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O marketing interno tem vindo a ganhar o seu lugar nas organizações, sendo 
implementado como estratégia de diferenciação, com o propósito de atrair, motivar e 
reter colaboradores, satisfazendo as suas necessidades e envolvendo-os mais com a 
empresa, a fim de melhorar a qualidade e produtividade do seu trabalho, e, desse 
modo, desenvolver melhores produtos e serviços para o cliente externo. 
O bem-estar e felicidade dos colaboradores e o sucesso organizacional estão 
interligados. Como tal, o espaço de trabalho deve suportar estes elementos, 
principalmente devido ao facto de os colaboradores passarem mais de metade do seu 
tempo nele, influenciando o nível de desempenho do seu trabalho e, 
consequentemente, o das organizações. 
Assim, este estudo pretende prever como serão os escritórios do futuro com foco 
na felicidade organizacional e, ainda, desenvolver orientações para que os gestores de 
marketing interno, os empregadores e as organizações portuguesas possam utilizar 
como recurso ao implementar este tipo de iniciativas nos seus escritórios.  
De forma a dar resposta ao objetivo da investigação, foi realizada uma revisão 
sistemática da literatura centrada nos elementos que proporcionam bem-estar aos 
colaboradores e, posteriormente, foi adotado o método de Delphi (Future Research 
Methods), no qual são desenvolvidos dois questionários dirigidos a especialistas das 
diversas áreas científicas envolvidas, como a ergonomia, a arquitetura e o marketing.  
Emergiram resultados que revelam que o teletrabalho passará a ser uma 
tendência, embora os escritórios não deixem de ter a sua importância para as 
organizações. Neste sentido, surge o Gestor de Marketing Interno como o profissional 
que, além de potenciar o marketing para o cliente externo, consegue ainda olhar para 
dentro da organização, cosendo a multidisciplinaridade e implementando nas 
organizações o bem-estar do cliente interno, não só fechado no psicológico, mas, 
também, no escritório físico através da promoção de um Happy Office. 
 
Palavras-Chave: Marketing Interno; Felicidade Organizacional; Bem-estar; 










Internal marketing has been gaining its own foothold in organizations, being 
implemented as a differentiation strategy, with the purpose to attract, motivate and 
retain employees of every level while satisfying their necessities and involving them 
more with the company in order to improve work quality and productivity, resulting in 
better developed products and services for the external client. 
Employee well-being, happiness and organizational success are intertwined. 
Bearing this in mind, the workplace should support these elements mainly because 
employees spend more than half of their time in it, which influences their work 
performance and, consequently, that of the organization. 
Thereby, this study pretends to predict how the offices of the future will be, 
focusing on organizational happiness as well as developing guidelines so that the 
internal marketing managers, employers and Portuguese corporations may use them 
as a resource to implement these types of initiatives in their offices. 
To elaborate an answer to this investigation’s objective, a systematic review of 
literature was carried out, centered on elements which bring well-being to employees. 
Subsequently, the Delphi method (Future Research Methods) was adopted, in which 
two questionnaires were directed to specialists from diverse fields involved in this 
study, such as ergonomics, architecture and marketing. 
The results obtained reveal that remote work will be a tendency, although offices 
are still important to organizations. In this sense, the Internal Marketing Manager 
emerges as the professional who, in addition to promoting marketing to the external 
client, also manages to look inside the organization, uniting various subject areas and 
implementing the well-being of the internal client in the organizations, not only at a 
psychological level, but also in the physical office through the promotion of a Happy 
Office. 
 












O mundo corporativo está cada vez mais exigente e competitivo, ao passo que as 
organizações se tornam mais competentes e polivalentes de forma a corresponder às 
mais variadas necessidades do cliente (Reis, Brugnerotto, Sevilha, Cremonezi, & 
Oswaldo, 2018). Neste sentido, as organizações investem em novas estratégias, 
produtos, serviços e infraestrutura, mas devem, também, repensar a forma como os 
seus colaboradores se envolvem com as mesmas (HBR, 2018), podendo tirar partido 
de estratégias de marketing interno para esse fim.  
As organizações têm vindo a reconhecer, cada vez mais, que os colaboradores 
representam valor e que são fundamentais para que, em conjunto, seja possível 
alcançar o sucesso (Kusluvan, Kusluvan, Ilhan, & Buyruk, 2010). Para isto, foi 
necessário perceber que para obter um serviço de qualidade para o público externo, é 
imprescindível fornecê-lo, inicialmente, ao cliente interno da organização – os 
colaboradores (Bekin, 1995).  
Há anos que o envolvimento1 tem sido a prioridade das empresas (Colleen, 
2020) mas, de acordo com a Gallup (2019), os empregadores mais progressistas têm 
vindo a aperceber-se que a satisfação e o envolvimento não são os componentes que 
realmente importam relativamente aos verdadeiros interesses dos colaboradores: o 
seu bem-estar e felicidade (Colleen, 2020). 
O que compõe uma organização são as pessoas e estas acabam por determinar 
o nível de mudança dentro da mesma (Isa et al., 2019). Neste sentido, torna-se 
pertinente compreender o papel do trabalho e do próprio espaço de trabalho na 
felicidade dos colaboradores, uma vez que a maioria dos adultos passa grande parte do 
seu tempo nele e isso influenciará o seu nível de desempenho e o das organizações (Isa 
et al., 2019). A qualidade do local de trabalho pode, ainda, ter um impacto considerável 
na saúde, influenciando o bem-estar e felicidade dos colaboradores (Sousa, Proulx, 
Jicol, & Esenkaya, 2018). Segundo um estudo desenvolvido pela Gallup em 2019, os 
 
 









colaboradores que sentem maior bem-estar e felicidade no primeiro ano presente na 
empresa não só ficam mais envolvidos com o trabalho como o seu bem-estar pode 
aumentar significativamente no ano seguinte (Colleen, 2020). 
Um estudo da Harvard Business Review Analytic Services (2018) com 537 
líderes de negócios, constatou que mais de três quartos dos inquiridos consideram que 
a evolução da sua estratégia e tecnologia no local de trabalho são fatores importantes 
para o desempenho geral da empresa (HBR, 2018). Visto que os colaboradores 
apreciam novas escolhas e novos espaços para cultivar a sua criatividade, aumentar a 
sua produtividade e aprimorar a sua saúde e bem-estar (CBRE, 2020). 
Deste modo, as organizações devem ter em atenção que o design do escritório 
tem impacto no que nele é feito (Elshafei, 2017). Sendo que, além do design, a forma 
como é ocupado também afeta não só o bem-estar dos colaboradores, como o 
desempenho e compromisso para com o empregador (Vischer, 2008). Quando o design 
e as características do ambiente de trabalho são bem trabalhadas, podem ter vários 
benefícios para os colaboradores e para a empresa, tanto a nível da motivação como 
das tomadas de decisão (Patwa, 2019). 
Tendo em conta os avanços tecnológicos e o facto de termos enfrentado uma 
pandemia, a forma como o trabalho e o espaço de trabalho são percebidos sofreu uma 
transformação, uma vez que o teletrabalho se tornou praticamente obrigatório, embora 
já estivesse a tornar-se regular. No entanto, este fator não retira a importância dos 
escritórios corporativos. Aliás, pela primeira vez na história, quatro gerações irão 
ocupar simultaneamente o espaço de trabalho na próxima década: cada geração tem 
diferentes características que as definem e preferências quanto à vida e trabalho de 
forma geral, tornando-se um desafio para os empregadores manter os diferentes tipos 
de colaboradores envolvidos, satisfeitos, produtivos e harmoniosos (CBRE, 2020). 
Um estudo desenvolvido pela Gartner Research constatou que os colaboradores 
satisfeitos com o ambiente de trabalho são 16% mais produtivos, 18% mais propensos 
a permanecer na empresa e 30% mais atraídos pela organização a que pertencem 
(Meister, 2019). Logo, as empresas que se adaptarem a uma visão centrada nos 
colaboradores, relativamente ao seu bem-estar no local de trabalho irão, não só 
aumentar a sua produtividade, como irão melhorar a sua capacidade de atrair e reter 









Assim, para as organizações, a implementação de um espaço de trabalho será 
uma arma estratégica crítica: uma ferramenta de recrutamento, eficiência e eficácia 
que puxará as funções imobiliárias corporativas para mais perto da estratégia 
corporativa criando uma ênfase em como os espaços de trabalho contribuem para a 
felicidade e o bem-estar gerais daqueles que os ocupam (CBRE, 2020).  
Surpreendentemente, um estudo recente de Harvard demonstrou que os 
colaboradores preferem, primeiramente, o básico: melhor qualidade do ar, luz natural 
e a capacidade de personalizar o seu espaço de trabalho, no qual os dois primeiros 
elementos são referidos como os maiores influenciadores no desempenho, felicidade e 
bem-estar dos colaboradores (Meister, 2019). Porém, a implementação de espaços 
dedicados a fitness, entre outras tendências dos últimos anos, foram consideradas 
triviais (Meister, 2019). 
A pandemia levou à adoção de novas formas de trabalho, forçando as 
organizações a reformular o seu trabalho e escritórios de modo a torná-los seguros, 
produtivos e agradáveis (Boland, Smet, Palter, & Sanghvi, 2020).  Neste seguimento, a 
implementação (quando aplicável) do teletrabalho, veio influenciar a forma como o 
trabalho e os escritórios são percebidos. 
Tendo isto em conta, a McKinsey & Company sugere 4 passos fulcrais para as 
organizações no momento de pós-pandemia, sendo um deles o redesign do espaço de 
trabalho para o suporte das prioridades organizacionais (Boland et al., 2020). Este 
ponto é suportado pelo facto de, embora o escritório tenha vindo a mudar ligeiramente 
ao longo da última década, ele precisa de ser completamente repensado e 
transformado: no mundo pós-Covid-19, as organizações devem criar espaços 
especialmente pensados para suportar as interações que não podem ser desenvolvidas 
remotamente, sendo que a tecnologia será determinante no escritório do futuro 
(Boland et al., 2020). 
A importância do impacto, tanto dos elementos como das características do 
espaço de trabalho, nos colaboradores e a sua felicidade, têm vindo a ser estudadas por 
várias disciplinas, incluindo a psicologia ambiental e o marketing. Devido ao facto de 
as disciplinas investigarem separadamente, acaba por não existir conclusões concretas 









Neste sentido, o objetivo geral desta investigação é procurar prever, através de 
métodos futuros apoiados em opiniões de especialistas, como serão os escritórios do 
futuro com o intuito de promover o bem-estar e felicidade dos colaboradores e, 
posteriormente, desenvolver um produto para as organizações portuguesas 
incorporarem no seu ambiente empresarial. Para dar resposta a este objetivo, optou-
se pelo método de Delphi.  
A presente investigação está estruturada em 8 capítulos, começando pela crise 
enfrentada mundialmente no momento em que este estudo decorreu, seguindo-se de 
um enquadramento teórico de vários tópicos emergentes para esta investigação. Estes 
são seguidos de uma revisão sistemática da literatura em formato artigo, no qual é 
desenvolvida uma “state-of-the-art review” seguindo os passos de Grant e Booth 
(2009), a fim de obter conhecimento sintetizado sobre a relação do bem-estar e da 
felicidade organizacional provenientes do espaço físico, tanto fora como dentro de uma 
organização, respetivas implicações tanto no colaborador como na empresa e um 
levantamento de elementos físicos que impactam nos parâmetros referidos.  
Na quinta parte apresenta-se a metodologia utilizada e respetivas técnicas de 
recolha e análise de dados a utilizar. Por sua vez, o sexto capítulo apresenta as análises 
de dados. Os últimos capítulos dizem respeito às conclusões, discussão e considerações 
finais e contributos, tanto para a teoria como para o Gestor de Marketing Interno, no 
qual é demonstrado como este profissional consegue coser a multidisciplinariedade e 
implementar o bem-estar do cliente interno das organizações, não só fechado no 
psicológico, mas, também, no escritório físico. Por fim, são apresentadas as limitações 












2. A CRISE ATUAL: COVID-19 
Em dezembro de 2019 foi detetada, em Wuhan (China), a doença respiratória 
Covid-19 tendo-se disseminado rapidamente pelo resto do mundo, tornando-se numa 
pandemia (Lusa, 2020). O Covid-19 acabou por, inevitavelmente, testar a flexibilidade 
das empresas a nível mundial, uma vez que obrigou a existência de um confinamento 
social, resultando na maior explosão de teletrabalho do mundo. 
O que é o Covid-19? 
O Covid-19 é uma doença infeciosa causada pelo coronavírus-2 da Síndrome 
Respiratória Aguda Grave (SARS-CoV-2) que afeta o sistema respiratório e pode 
apresentar sintomas semelhantes à gripe sazonal, podendo evoluir para uma doença 
grave como a pneumonia (DGS, 2020).  
Esta doença transmite-se entre pessoas, através de gotículas expelidas pelo 
nariz ou boca quando um infetado tosse, espirra ou fala. As gotículas podem facilmente 
ser inaladas ou cair em superfícies, continuando a ser um foco de contágio enquanto o 
local não for desinfetado, uma vez que o vírus pode sobreviver em diferentes materiais 
durante algumas horas e as pessoas podem ser infetadas ao tocarem nessas superfícies 
e, posteriormente, no nariz, boca ou olhos  (DGS, 2020). Estima-se que o período de 
incubação ronde 1 a 14 dias e que o período de infeção seja, em média, entre 7 e 12 dias 
em casos moderados e até 2 semanas em casos graves (DGS, 2020).  
O uso de máscara e desinfetante à base de álcool passou a ser obrigatório, além 
da existência do distanciamento social e de novas regras aplicadas às empresas. 
Covid-19 em Portugal 
O Covid-19 foi diagnosticado em Portugal a 2 de março de 2020 (Lusa, 2020) e 
a primeira manobra para contornar uma possível curva acentuada de contágio, foi 
colocar os portugueses em isolamento social para, entre outros motivos, assegurar a 
capacidade de resposta do SNS durante todo o processo da pandemia (Braz, 2020). 
Portugal começou, 3 meses depois, o desconfinamento faseado após registar 
mais de 36000 infetados confirmadas, que resultaram em mais de 1500 óbitos, devido 









inevitavelmente atravessará e, ao mesmo tempo, a tentar salvaguardar a necessidade 
de evitar um segundo pico da doença que pode vir a ser mais dramático (Braz, 2020). 
O confinamento fez aumentar o desemprego logo desde março, apresentando 
um agravamento de 34% face ao mesmo mês de 2019, tendo sido os serviços e o 
turismo as áreas mais afetadas (DinheiroVivo & Lusa, 2020). A diminuição de trabalho 
e consequente aumento de desemprego fez com que quase 60% da população ativa 
sofresse redução de rendimentos como consequência da pandemia Covid-19 
(Expresso, 2020). Além disso, registaram-se quebras elevadas de volume de negócio, 
atingindo a maior parte dos negócios, sendo que várias empresas foram apoiadas pelo 
recurso do lay-off simplificado (Caetano, 2020).  
Covid-19 e o teletrabalho 
O Covid-19 veio testar a flexibilidade das empresas(Braz, 2020). Estas tiveram 
de se adaptar, apostando no teletrabalho quando possível e aplicável ou, no caso de 
algumas fábricas, que estando “impedidas” de produzir os seus bens habituais, 
optaram por se manter em funcionamento ao fabricar equipamento de proteção, entre 
outros (Braz, 2020). 
As grandes empresas e os setores com menos dependentes de trabalho 
presencial e contacto pessoal (informação e comunicação) foram os que conseguiram 
de tirar maior proveito do teletrabalho (Caetano, 2020). 
Um estudo realizado pela Deco demonstrou que a maioria dos colaboradores em 
teletrabalho considera que a “nova” forma de trabalhar melhora os seus níveis de 
atividade e o equilíbrio entre a vida pessoal e profissional, no entanto, o nível de 
concentração diminuiu, piorando quando existem crianças em casa (Expresso, 2020). 
Outro estudo realizado pela Fixando demonstrou que mais de metade dos 
trabalhadores inquiridos pretende continuar em teletrabalho a longo prazo sendo que 
grande parte dos empregadores apoiam, estando em sintonia em relação à eficácia do 
teletrabalho e consequente aumento da produtividade e receita (Ribeiro, 2020). 
A nível nacional e mundial, algumas empresas começaram a adotar o 
teletrabalho como opção para os seus colaboradores, ou até mesmo a torná-lo na sua 









3. ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
Este capítulo fornece um enquadramento teórico, fundamentando alguns 
conceitos essenciais para a realização deste trabalho. Primeiramente, será abordado o 
conceito de marketing interno através da sua definição e objetivos. Em seguida, serão 
apresentadas outras componentes que sustentam o presente estudo: Felicidade 
Organizacional, Qualidade de Vida no Trabalho e o Local de Trabalho. 
3.1. Contextualização da temática 
Durante muitos anos acreditou-se que os colaboradores de uma organização 
não desenvolviam de forma natural as obrigações do seu trabalho, fazendo o mínimo 
esforço possível e até arranjando formas de o evitar (Aithal, Kumar, & Srinivas, 2016). 
Esta crença, apelidada de teoria X por McGregor (1960), tinha como base a 
produtividade, sendo que os colaboradores eram um mero recurso para tal (Mohamed 
& Nor, 2013). 
Tendo em conta o paradigma competitivo, ao longo do século 20, as 
organizações detetaram a necessidade de melhoria industrial e diferenciação dos 
demais (Wren, 1994). Neste sentido, alguns empregadores optaram por melhorar a 
relação com os seus colaboradores, começando por integra-los melhor nas suas 
empresas (Wren, 1994). Esta mobilização de esforços para o desenvolvimento interno, 
alcançando a satisfação através de estratégias de marketing (devidamente adaptadas), 
deu origem ao conceito de marketing interno (Chang & Chang, 2007; Brum, 2010).  
3.2. Marketing interno 
O marketing interno tem como base o marketing tradicional (satisfação do 
cliente final) direcionando as suas atenções e desenvolvendo estratégias para o cliente 
interno das organizações (os colaboradores), uma vez que reconhece a sua importância 
para o crescimento e sucesso da organização (Ahmed & Rafiq, 2003). 
Neste sentido, optou-se, no presente estudo, pelo foco e importância do 











O conceito de marketing interno surgiu na literatura científica em 1976 através 
de Berry, inicialmente utilizado como tática para o facto de a consciencialização da 
satisfação dos colaboradores ser tão relevante quanto a dos clientes, tornando-se num 
requisito de qualidade (Berry, Hensel, & Burke, 1976; Ferrel & Hartline, 2014).  
Neste sentido, os colaboradores são percebidos como clientes internos e as suas 
funções como produtos internos (Lings & Greenley, 2005), sendo responsabilidade da 
organização adaptar os produtos que melhor correspondem às necessidades destes 
clientes (Berry, 1981). Ao satisfazer as necessidades dos seus clientes internos, a 
organização aumenta a sua capacidade de satisfazer as necessidades dos seus clientes 
externos (Sousa & Rodrigues, 2014). 
O marketing interno trata-se, assim, de um veículo para a implementação de 
estratégias nas organizações através da gestão de colaboradores (Rafiq & Ahmed, 
2000), composto pela aplicação de teorias, técnicas e princípios de marketing e 
recursos humanos, com o propósito de atrair, desenvolver, motivar, reter e gerir os 
colaboradores a todos os níveis, cumprindo o seu princípio fundamental – satisfazer 
as necessidades dos colaboradores – e, consequentemente, melhorar a forma como 
servem os clientes externos (Bekin, 1995; Joseph, 1996). Deste modo, a empresa 
esforça-se para estabelecer uma maior proximidade com o colaborador, preparando-o 
e informando-o, de forma a torna-lo capaz de encantar o cliente (Brum, 2003).  
Para isto, o marketing interno foca-se na tarefa de encontrar, treinar e motivar 
funcionários que pretendam prestar um bom serviço aos clientes, tendo como base a 
ideia de que sem uma equipa preparada para fornecer um determinado produto ou 
serviço, nem sequer faz sentido promove-lo (Kotler & Keller, 2016).  
Em suma, o MI acaba por ser um conjunto de estratégias de gestão utilizadas 
pelas organizações, com o objetivo de assegurar que todos os colaboradores 
compreendem e vivenciam o negócio, desenvolvendo uma cultura organizacional com 
foco no cliente de forma a aumentar e consolidar a qualidade da relação exterior 
(Grönroos, 1995; Rodrigues & Pinho, 2010).  
O grande objetivo do MI consiste em fazer com que os colaboradores partilhem 









serviços e os mercados em que atua, fazendo com que este sinta que contribui para o 
sucesso obtido (Brum, 1998). 
Ao aplicarem ações de marketing na estratégia da organização não só é possível 
alcançar um maior crescimento e sucesso da empresa como uma maior satisfação dos 
colaboradores, resultando numa situação benéfica para todos os intervenientes 
(Pessanha, Santana, Porto, & Dos Reis, 2019). Desta forma, as organizações obtêm 
uma equipa comprometida e motivada (Nunes & Souza, 2012), uma vez que os 
colaboradores reconhecem que a empresa valoriza o seu trabalho, acabando por se 
refletir numa melhoria da produtividade e da qualidade dos negócios empresariais 
(Casagrande & Geraldi, 2018).  
De forma a auxiliar o desenvolvimento destes objetivos, Rafiq e Ahmed (1993) 
desenvolveram o Marketing-Mix (7P’s) do MI, tendo como base a estrutura original 
destinada ao cliente externo (do Marketing tradicional), mas de forma a serem 
aplicados no interior da organização (Tabela 1). 
 
Tabela 1 - Resumo Marketing-Mix Interno (7P's) 
Product (Produto) O trabalho por si só, envolvendo estratégias, medidas de performance e serviços e ações de formação provenientes da Gestão de Recursos Humanos (GRH); 
Price (Preço) “Custo” psicológico da adoção de novos métodos de trabalho, no abandono de projetos devido a políticas diferentes e na transferência de alocação de despesas entre departamentos; 
Promotion 
(Comunicação) 
Comunicação por parte da GRH através de várias técnicas e formas de comunicar através dos 
media (briefings, newsletters, vídeos, entre outros) de forma a motivar e influenciar 
positivamente os colaboradores; 
Place  
(Distribuição) 
Reuniões e conferências nas quais são anunciadas políticas ou são feitas referências a terceiros 
(ex,: consultores, que fornecem ações de formação); 
Physical Evidences  
(Evidências Físicas) 
Ambiente no qual o produto interno é desenvolvido, bem como quaisquer bens tangíveis que 
facilitam a entrega ou comunicação do produto, ou seja, local de trabalho e respetivos elementos; 
Processes 
(Processos) 
Forma como o “cliente” recebe o “produto”, normalmente considerado através da formação. 
Pode, ainda, referir-se à forma física como as comunicações são desenvolvidas (circulares, vídeos, 
entre outros) ou os responsáveis pela distribuição da informação; 
People 
(Pessoas) 
Pessoas envolvidas no produção e entrega do “produto”, incluindo os “clientes” que o irão receber 
e influenciar a perceção dos clientes externos. 









A aplicação correta de ações de marketing na organização com recurso ao 
Marketing-Mix interno, não só facilita o relacionamento com o público interno, como 
fortalece as relações interpessoais e melhora a imagem da organização, atrai e retém 
colaboradores que, ao se sentirem felizes, contribuem com mais e melhores resultados 
positivos para a organização (Bekin, 1995; Casagrande & Geraldi, 2018).  
Este trabalho em concreto foca-se em 2 dos 7 P’s expostos: Physical Evidences 
(evidências físicas) e People (pessoas/colaboradores). 
3.3. Felicidade Organizacional 
A felicidade é considerada uma emoção básica do ser humano e sentir-se feliz é 
fundamental para o mesmo (Diener & Diener, 1996; Diener, 2000).  
Na investigação científica, a felicidade tem sido abordada como bem-estar 
subjetivo (Fisher, 2010), e refere-se às considerações que uma pessoa faz em relação à 
sua vida, abrangendo tanto os julgamentos cognitivos de satisfação como as avaliações 
afetivas de humor e emoções (Diener, 2006). Podemos considerar que se refere à 
satisfação com a vida de forma geral e a satisfação com domínios importantes (como a 
satisfação no trabalho) (Diener, 2000). 
Tendo começado por ser explorada por filósofos e, mais tarde, despertado o 
interesse da investigação no campo da psicologia positiva (Diener, 2006), a pesquisa 
relativa à felicidade e bem-estar, entre outros fatores da dimensão emocional, foi 
aplicada ao nível organizacional, demonstrando a sua importância para a 
sobrevivência e sucesso das organizações, influenciando a produtividade e o 
desempenho das mesmas (Moccia, 2016).  
O ser humano passa a maior parte do seu tempo no local de trabalho, o que faz 
com que este tenha grande importância no seu bem-estar (tanto físico como 
psicológico) e no seu estado emocional, sendo que produz mais e com maior qualidade 
quando está feliz com o seu trabalho (Zanella, 2016). 
A presença de emoções positivas tendem a ser benéficas para a organização, 
devido a levarem a atitudes mais favoráveis no próprio trabalho, como o compromisso 
organizacional e, ainda, a maior satisfação no trabalho (Kaplan, Bradley, Luchman, & 









consequentemente, atinjam o seu potencial (Pryce-Jones, 2010; Bennett, Weaver, 
Senft, & Neeper, 2017). 
A felicidade, no contexto organizacional, trata-se de um constructo 
multidimensional que abrange a experiência de humores e emoções agradáveis 
enquanto se trabalha (Fisher, 2014), tendo em conta a satisfação geral no trabalho, o 
compromisso afetivo com a organização e o envolvimento com o trabalho desenvolvido 
(Fisher, 2010).  
A noção de felicidade organizacional tem vindo a desenvolver-se e ampliar-se.  
Inicialmente, era percebido que a felicidade do colaborador era dependente do estado 
emocional (variando de pessoa para pessoa), no qual o humor, as emoções e as 
experiências afetivas eram determinantes na experiência de trabalho, influenciando o 
desempenho e satisfação (Weiss & Cropanzano, 1996) 
Posteriormente, os aspetos relacionados com a psicologia humana passaram a 
ser determinantes para o sucesso das organizações, considerando, também, a saúde 
física como suporte da saúde mental (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Sendo, 
ainda, necessário incorporar o tratamento digno e justo, o reconhecimento e o desafio 
por parte da organização para com os colaboradores, de forma a garantir que os 
colaboradores se mantenham felizes e motivados (Sirota, Mischkind, & Meltzer, 2005). 
Durante muito tempo, a felicidade organizacional foi considerada como um 
estado psicológico maioritariamente positivo do colaborador, influenciando o seu 
comportamento e dando origem a consequências positivas para a organização (Macey 
& Schneider, 2008). Tendo evoluindo para a ideia que o colaborador é feliz no trabalho 
quando se sente bem com o mesmo – por gostar da função que desempenha – 
(Januwarsono, 2015) e com o ambiente de trabalho, além de se sentir envolvido com a 
organização, ao ter bons relacionamentos com os restantes colaboradores e ao atingir 
os seus objetivos (Seligman, 2018). 
Pode-se considerar que uma organização é feliz quando (1) na sua cultura 
prevalece a lealdade, a honestidade, apoio e respeito pelos colaboradores, (2) na qual 
é considerado divertido trabalhar e (3) existe a satisfação moral e material de todos – 









adquirir e desenvolver as suas competências (Fisher, 2010; Helliwell & Huang, 2010; 
Baccarani, Mascherpa, & Minozzo, 2013).  
Assim sendo, a felicidade organizacional é um fator gerador de satisfação e 
influenciador do desempenho pessoal e organizacional (Zanella, 2016). No entanto, 
existe outro fator que não deixa de ser importante: a qualidade de vida no trabalho, 
uma vez que ambos estão relacionados com o tipo de ligação que os indivíduos 
estabelecem com o trabalho (Diener, 2000; Sauer & Rodriguez, 2014).  
3.4. Qualidade de Vida no Trabalho 
A qualidade de vida no trabalho (QVT) privilegia o respeito e a valorização da 
vida individual e coletiva (Sauer & Rodriguez, 2014).  
O conceito de Qualidade de Vida no Trabalho surgiu no final da década de 1960, 
marcada pela crescente preocupação por parte de cientistas, líderes sindicais, e 
empresários relativamente aos efeitos que o trabalho tem na saúde e bem-estar dos 
colaboradores – e a consequente produtividade geral das organizações – tendo como 
intuito melhorar a experiência no trabalho (Nascimento, Pessoa, & Wellington, 2007).  
A QVT evidencia a necessidade de melhoria das condições de vida no trabalho, 
desde as práticas e processos organizacionais ao ambiente físico do trabalho 
(Schirrmeister & Limongi-França, 2012). A QVT surgiu como um melhoramento do 
conceito de Qualidade de Vida (QV), que é definida pela Organização Mundial de Saúde 
(1994) como a “perceção do indivíduo relativamente à sua posição na vida, no contexto 
da cultura e sistema de valores em que vive e em relação aos seus objetivos, 
expectativas, padrões e preocupações” (WHO, 1994). A importância ideológica da QV 
é promover a ideia de apoiar as pessoas a viver da melhor maneira nos ambientes que 
ocupam (Vischer & Wifi, 2015). 
De forma geral, a QVT visa a motivação, desenvolvimento humano, 
produtividade saudável e bem-estar pessoal e organizacional, tendo como base quatro 
pilares: (1) resolução de conflitos, (2) reestruturação da organização do trabalho, (3) 
inovação nos sistemas de recompensa e (4) melhoria no ambiente de trabalho – 










Segundo Varghese e Jayan (2013) a QVT é “a parte da qualidade de vida geral 
que é influenciada pelo trabalho. É mais do que apenas satisfação ou felicidade no 
trabalho, mas o contexto mais amplo no qual um colaborador avalia o seu ambiente de 
trabalho” (Varghese & Jayan, 2013). Tendo isto em conta, na década de 1980, começou 
a surgir investigação relativamente à forma como o ambiente físico do trabalho afeta 
tanto objetivamente como subjetivamente os colaboradores de uma organização, tendo 
em conta o design e características do ambiente, enfatizando a moral e produtividade 
dos colaboradores (Vischer & Wifi, 2015). 
3.5. Espaço de trabalho e o bem-estar no mesmo 
O espaço de trabalho pode afetar a satisfação, felicidade e o bem-estar dos 
colaboradores (Bennett et al., 2017). Estes elementos são fundamentais para a 
empresa, uma vez que aumentam a produtividade percebida e o desempenho 
organizacional (Budie, Appel-Meulenbroek, Kemperman, & Weijs-Perree, 2019). 
Neste sentido, considera-se que os colaboradores são providos de bem-estar quando o 
seu ambiente de trabalho é fisicamente favorável (ergonómico e seguro) e facilitador 
ao nível psicossocial (clima e cultura) (Harter, Schmidt, & Keyes, 2003).  
Vischer (2008) forneceu uma categorização das necessidades de um local de 
trabalho, na qual inclui a necessidade de conforto físico, conforto funcional e conforto 
psicológico (Vischer, 2008). O conforto físico é a base da experiência no local de 
trabalho e define o padrão mínimo para a habitualidade básica. A maior parte dos 
escritórios modernos corresponde aos padrões básicos de saúde e segurança, mas não 
garantem um espaço de trabalho funcionalmente confortável, ou seja, que ofereça 
suporte às tarefas que as pessoas executam (Vischer & Wifi, 2015). 
Um ambiente físico não favorável tem impacto físico negativo nos 
colaboradores, mas também tem efeitos comportamentais (Vischer & Wifi, 2015), 
incluindo a motivação reduzida, rotatividade de funcionários e desempenho 
inadequado de trabalho, desenvolvendo-o mais lentamente e cometendo mais erros, 









No entanto, um local de trabalho gerido adequadamente para as tarefas que 
estão a ser executadas, com boas condições de luz, temperatura, ruído e mobiliário 
adequado afetam positivamente a moral e a produtividade  (Vischer & Wifi, 2015).  
O espaço de trabalho está em constante processo de redefinição. Parte desta 
deve-se ao facto de, neste momento, o local de trabalho ser considerado como uma 
parte integrante das redondezas, aumentando a importância do domínio público: um 
fator cada vez mais importante na atratividade e competitividade local (Harris, 2016; 
Bennett et al., 2017). 
Neste sentido, o espaço de trabalho deve ser planeado e gerido como um serviço 
e suporte dos colaboradores, criando novos desafios para a gestão dos edifícios e 
instalações como: (1) espaço como meio de expressão da cultura e valores corporativos, 
(2) um local que reúne as pessoas para criar um senso de objetivos compartilhados, (3) 
design adaptável e com vários padrões de uso, (4) criar e gerir uma experiência 
memorável para atrair talentos, (5) fornecimento de comodidades e serviços 
(alimentação, ginásio, bem-estar, eventos, entre outros) e (6) espaços baseados em 
atividades para a colaboração, concentração, criatividade e confidencialidade; sendo 
facilitadores de agilidade e conectividade (Harris, 2016). 
De acordo com o International WELL Building Institute (IWBI), o design do 
espaço de trabalho trata-se de um investimento comercial valioso, uma vez que 
elementos como a qualidade do ar, a iluminação, a vista para a natureza e o layout geral 
do interior podem afetar significativamente a saúde, a satisfação, o bem-estar e a 
produtividade dos colaboradores da organização.  
Tendo isso em consideração, a IWBI desenvolveu a organização internacional 
The WELL Building Standard™ – certificada pela Green Business Certification, Inc. – 
que estabele requisitos para criar ambientes internos produtivos e confortáveis, sendo 
o principal padrão para os edifícios, espaços interiores e comunidades que procuram 
implementar, validar e medir recursos que apoiam e promovem a saúde e bem-estar 
dos seres humanos. Este concentra-se na saúde e bem-estar humano tanto a nível do 









O WELL Building Standard™ concentra-se em sete princípios de desempenho 
do edifício (Figura 1): Ar, Água, Nutrição, Luz, Fitness, Conforto e Mente, no qual as 
organizações se podem orientar de forma a desenvolver um ambiente mais saudável. 
 
Figura 1 - Os sete conceitos para um edifício mais saudável pelo IWBI (2017) 
A IWBI demonstra que as organizações podem melhorar o bem-estar e 
felicidade dos colaboradores através destes conceitos, uma vez que: 
(a) Pesquisas desenvolvidas pela World Green Building Council detetaram um 
aumento de 11% na produtividade ao aumentar o ar fresco no espaço de 
trabalho e a consequente redução de poluentes (Kohll, 2019); 
(b) O consumo de água melhora os níveis de energia e a capacidade de 
concentração e atenção, ajudando no aumento da produtividade, uma vez 
que o cérebro humano é composto por 73% de água (Kohll, 2019); 
(c) Um estudo desenvolvido pelo Departamento de Design e Análise Ambiental 
de Cornell mostrou que os funcionários que estão a menos de 3 metros de 
uma janela relatam uma diminuição de 84% de fadiga ocular, dores de 
cabeça e sintomas de visão turva (Kohll, 2019);  
(d) Os funcionários que levam um estilo de vida ativo serão, provavelmente, 
mais produtivos, uma vez que o exercício físico aumenta o fluxo sanguíneo 
para o cérebro, provendo os colaboradores de mais energia e atenção, 
podendo aumentar a capacidade de concentração e tomada de decisão 
(Kohll, 2019); 
(e) O uso da ergonomia pode diminuir a fadiga muscular, aumentar a 
produtividade e reduzir a dor músculo-esquelética que é a causa mais citada 
de perda de tempo no trabalho (Kohll, 2019); 
(f) O estudo do Global Impact of Biophilic Design in Workplace mostra que os 
colaboradores que trabalham em espaços de trabalho com plantas relatam 









15% mais criativos. Se o design do espaço de trabalho tiver em consideração 
os seus ocupantes, criando espaços de lazer, são encontradas melhorias na 
concentração, colaboração, confidencialidade e criatividade (Kohll, 2019); 
Tabela 2 - Formas de melhorar ou implementar os 7 conceitos do IWBI nas organizações 
Elemento Formas para melhorar ou implementar 
Ar 
- Implementar política de não fumadores; 
- Protocolos de limpeza ecológicos e manter o escritório arrumado; 
- Sistemas de filtragem de ar; 
- Manter um nível saudável de humidade 
- Adicionar plantas; 
- Manter as janelas abertas. 
Água 
- Fornecer água potável segura; 
- Instalar um refrigerador de água; 
- Educar os colaboradores relativamente aos benefícios do consumo de água; 
- Desenvolver provas de água. 
Nutrição 
- Disponibilizar frutas e vegetais frescos; 
- Limitar o acesso a alimentos processados; 
- Rotular os alimentos para alergias alimentares; 
- Melhorar o acesso a boas instalações de lavagem das mãos; 
- Disponibilizar informações nutricionais; 
- Promover opções de alimentos saudáveis em vez de anunciar produtos não saudáveis; 
- Promover a alimentação consciente – criar espaços dedicados para as refeições. 
Iluminação 
- Adicionar claraboias; 
- Brilho de controlo; 
- Maximizar a iluminação natural; 
- Mover ou substituir móveis volumosos que bloqueiam a luz do sol; 
- Substituir luzes trêmulas; 
- Camadas diferentes de iluminação na área de trabalho: iluminação ambiente e local 
Fitness 
- Escadas abertas e acessíveis; 
- Chuveiro; 
- Espaço para bicicletas; 
- Estações de trabalho ajustáveis; 
- Espaço para atividade física; 
Conforto 
- Estações de trabalho ergonómicas, com capacidade de alterar a posição de sentado para em pé; 
- Áreas de trabalho diferentes para trabalhar; 
- Limitar o som dos sistemas de construção e criar zonas silenciosas; 
- Áreas de descontração, hot-desking, reuniões informais e espaços criativos para brainstorming; 
Mente 
- Espaços colaborativos, como áreas de lazer; 
- Vegetação: plantas, paredes vivas ou jardins com flores; 
- Espaços exteriores (pátio ou jardim); 
- Flexibilidade: oferecer opções de como e onde os funcionários podem trabalhar 









Compreender os problemas de saúde num escritório pode fazer uma grande 
diferença na saúde geral e no bem-estar dos colaboradores da organização pois este 
pode ser influenciado: a ausência de cadeiras e mesas adaptáveis aos colaboradores 
podem resultar em problemas de pescoço e costas, a presença do tipo certo de plantas 
melhora a qualidade do ar, a luz certa evita dores de cabeça, entre outros fatores 
(Vischer & Wifi, 2015). 
O design contemporâneo do espaço de trabalho é caracterizado por uma vasta 
variedade de layouts abertos e parcialmente fechados, uma vez que os gerentes 
preferem trabalhar juntos de forma colaborativa com as suas equipas e os 
colaboradores preferem movimentar-se livremente conforme as suas necessidades 
durante o horário laboral. Na perspetiva de design e gestão de projetos de instalações, 
é necessária alguma forma de configuração de plano aberto de modo a conseguir 










4.    “OS ESCRITÓRIOS DO FUTURO E A FELICIDADE 
ORGANIZACIONAL: UMA REVISÃO SISTEMÁTICA DA 
LITERATURA” (ARTIGO CIENTÍFICO)2 
  Esta secção dedica-se a uma revisão sistemática relativa ao tema, com o objetivo 
de obter respostas, de forma sintetizada, à pergunta de investigação, a fim de obter um 
ponto de partida para o restante estudo. Inicialmente é dada uma breve descrição do 
que é uma revisão sistemática e para que serve. 
Neste estudo investigam-se os elementos e características do espaço de trabalho 
(escritórios, em concreto), que facilitam a promoção do bem-estar e felicidade, a nível 
físico, dos colaboradores nas organizações.  
4.1. Introdução 
O marketing visa estar atento ao desenvolvimento do mercado, de modo a 
corresponder e satisfazer às expectativas dos consumidores, sendo que, para esse fim, 
deve abranger toda a organização na sua orientação (Lindon, 2004). Neste sentido, o 
marketing desenvolveu-se e ampliou-se, abrangendo não só o exterior das 
organizações, mas também o interior, uma vez que é importante para todas as relações 
que a empresa tem, abrangendo o público interno, sendo que todos têm potencial 
impacto na conversão de recursos na organização (Kotler, 1972).  
Após esta premissa, a literatura relacionada com o marketing interno cresceu 
substancialmente, tendo sido iniciada por Berry, em 1976, partindo do princípio que a 
empresa deve ter colaboradores satisfeitos em prol de obter clientes satisfeitos (Rafiq 
& Ahmed, 1993). Neste seguimento, o mesmo autor declarou que o marketing interno 
considera os colaboradores como clientes internos da empresa e que estes devem ser a 
prioridade da mesma (Rafiq & Ahmed, 1993).  
 
 
2 Abstract submetido e aceite para apresentação no 2nd International Congress of Health and Well-Being Intervention 2021 









Nesta perspetiva, existe o consenso de que o mercado interno de uma 
organização – os colaboradores – é motivado para a atenção ao serviço e obtém um 
comportamento mais orientado para o cliente quando abordado ativamente por 
estratégias de marketing interno (George, 1990).  Na sua essência, o MI envolve a 
criação de um clima organizacional, focando nos produtos internos (funções), que 
levam os colaboradores certos a prestar o serviço da forma correta (Berry, 2002).  
Para as organizações, a eficiência e satisfação dos colaboradores são os 
principais resultados das atividades de trabalho nos escritórios e, como tal, devemos 
ter em conta que na sociedade ocidental, o trabalho preenche grande parte das horas 
dos seres humanos e que o mesmo é importante em termos de rendimento, influência 
na autoestima, criação de oportunidades para atividades significativas e na produção 
de bens e serviços necessários à sociedade (Lyubomirsky, King, & Diener, 2005).  
A satisfação, atitudes e experiências positivas que envolvem o trabalho, o 
emprego e os empregadores são tópicos de interesse por parte dos investigadores e, 
consecutivamente, o conhecimento dos antecedentes e consequências do bem-estar – 
que tem sido apontado como um fator essencial para a competitividade e bom 
funcionamento da empresa – e da felicidade no local de trabalho, têm vindo a crescer 
significativamente (Fisher, 2010; Fisher, 2014; Harris, 2018).  
Rath e Harter (2010) identificaram cinco domínios do bem-estar: (1) bem-estar 
na carreira, (2) social, (3) financeiro, (4) físico e (5) comunitário, concluindo que para 
a maioria das pessoas, o bem-estar da carreira é, provavelmente, o mais importante de 
todos por se tratar da forma como maioritariamente ocupam o seu tempo diário. Os 
mesmos autores identificaram que quando as pessoas estão envolvidas no seu trabalho, 
têm uma experiência completamente diferente e positiva, em relação às que não 
sentem esse compromisso (Rath & Harther, 2010). Quando os colaboradores se 
envolvem física e emocionalmente com o trabalho, o seu interesse e felicidade ao longo 
do dia é significativamente maior, desenvolvendo níveis mais altos de desempenho e 
produtividade que, por sua vez, levam a maiores lucros (O’Donnell, 2000).   
Neste sentido, deve-se ter em consideração o bem-estar subjetivo, dado que se 
relaciona com resultados positivos em diversas áreas da vida, como a saúde e o trabalho 
e, ainda, a felicidade por se tratar de um caminho aberto para o sucesso (Lyubomirsky 









felicidade dos que nela estão. A abordagem mais comum do conceito de felicidade 
organizacional concentra-se na soma da felicidade dos colaboradores da organização, 
proveniente de múltiplos fatores de bem-estar (Harris, 2018).  
O bem-estar dos colaboradores é influenciado pelas condições físicas de um 
local de trabalho, visto que afetam diretamente a sua saúde física e psicológica, uma 
vez que estes passam mais de metade das suas horas diárias nas organizações tratando-
se de uma exposição longa e frequente (Veitch, 2011).  
A forma como o espaço de trabalho deve ser projetado tem vindo a ser um tópico 
recorrente da pesquisa psicológica ao longo dos anos (Vischer & Wifi, 2015). Partindo 
da premissa que os seres humanos têm capacidades limitadas de processamento de 
informação, os estímulos do ambiente em que se inserem – iluminação, temperatura, 
ruído, mobiliário e cadeira – reduzem os recursos mentais a serem dedicados à tarefa 
de trabalho em si (Peczoli & Szabo, 1999).    
O design do espaço de trabalho é fundamental para a experiência de quem o vai 
ocupar, uma vez que as disposições dos elementos do mesmo determinam tanto os 
limites físicos entre os indivíduos, como o espaço útil de cada um e ainda a privacidade, 
seja ela visual ou acústica (Archea, 1977). Tendo isto como base, é possível verificar que 
se a fisiologia do trabalho afetar adversamente os colaboradores, irão surgir 
implicações como capacidade reduzida de trabalho, aumento da possibilidade de erro 
e a ausência ao trabalho com ou sem justificação médica, influenciando negativamente 
tanto o empregado como o empregador (Veitch, 2011). 
O conforto físico é a base da experiência dos colaboradores na organização e é 
considerado o padrão mínimo para a habitabilidade básica, tendo em conta dois 
fatores: (1) o conforto funcional e o consecutivo (2) conforto psicológico que leva à 
qualidade (Vischer & Wifi, 2015). Se o espaço físico não corresponder, no mínimo, ao 
básico necessário do que um colaborador necessita para desempenhar as suas funções, 
este sentirá que o seu bem-estar está em causa (Vischer & Wifi, 2015). 
O escritório foi desenvolvido com a premissa de suportar confortavelmente as 
tarefas de quem o frequenta, e quando isso não acontece, os colaboradores dispensam 
parte da sua energia a tentar ultrapassar barreiras ambientais para o desenvolvimento 









O conforto funcional inclui um número limitado de dimensões ambientais que 
afetam diretamente a performance e que podem ser avaliadas em mais do que uma 
dimensão: (1) a temperatura, ventilação e qualidade do ar; (2) as janelas e a iluminação 
natural e artificial; (3) conforto acústico e a gestão do barulho; (4) acesso a espaços 
privados para concentração e confidencialidade; (5) dimensão do posto de trabalho, 
mobília, espaço e configuração do mesmo; (6) acesso a espaços partilhados e de 
colaboração; (7) limpeza e manutenção; e (8) segurança (Vischer & Wifi, 2015). 
A psicologia ambiental - estudo da relação do ser humano com o meio ambiente 
(Kopec, 2018) – estuda há várias décadas as implicações dos espaços nos respetivos 
ocupantes, tanto a nível de conforto, saúde, comportamento, atitudes, segurança e 
ligação devido à qualidade de vida das pessoas ser diretamente afetada pelo espaço 
físico de uma organização, que deve promover o desempenho e garantir o bem-estar 
no trabalho (Soriano, Kozusznik, Peiró, & Mateo, 2018; Vischer & Wifi, 2015).  
4.2. Metodologia 
Existem vários estudos a referir diversos elementos e/ou características de 
escritórios que podem influenciar o bem-estar físico dos colaboradores, no entanto, a 
maioria compara tipos de escritórios e alguns apenas se focam em elementos em 
específico, não referindo uma visão geral relativamente ao bem-estar e felicidade. 
Desta forma, foi desenvolvida uma “state-of-the-art systematic review” (Grant 
& Booth, 2009), abrangendo diversos elementos e características que possam 
influenciar o bem-estar e felicidade de um colaborador no local onde passa a maior 
parte do tempo do seu dia: o escritório.  
A “state-of-the-art systematic review” é um dos 14 tipos de revisões sistemáticas 
reconhecidos por Grant e Booth (2009) que, abrangendo a literatura mais recente, 
pretende demonstrar o estado atual do conhecimento de uma determinada área, 
podendo oferecer novas conceções ou áreas de pesquisa (Grant & Booth, 2009). 
Esta pesquisa foi desenvolvida com recurso à base de dados Scopus (Anexo C), 
em inglês, tendo incluído estudos em português e todos os artigos publicados até 12 de 









base “workplace”, “well-being” e “office” com “happiness” e “job satisfaction”. De modo 
a que a investigação fosse mais completa, foi adicionada a variante “wellbeing”.   
4.2.1. Problema	e	Pergunta	de	Investigação	
Há autores que defendem que os espaços de trabalho podem afetar a satisfação, 
felicidade e o bem-estar físico dos colaboradores (Bennett et al., 2017) e compreender 
os problemas físicos dum escritório pode fazer uma grande diferença, não só nesses 
pontos, como na saúde geral dos colaboradores (Vischer & Wifi, 2015). Um ambiente 
físico não favorável tem, não só, impacto físico negativo nos colaboradores como, 
também, tem efeitos comportamentais (Vischer & Wifi, 2015): motivação reduzida, 
rotatividade de funcionários e desempenho inadequado de trabalho, afetando a 
produtividade organizacional (Haynes, 2007; Vischer, 2008).  
Embora a maior parte dos escritórios contemporâneos corresponda aos padrões 
básicos de saúde e segurança, não garantem um espaço de trabalho que proporcione, 
simultaneamente, o bem-estar físico e psicológico  (Vischer & Wifi, 2015). Neste 
sentido, a pergunta deste estudo é: Quais as características e elementos físicos, dentro 
e fora do escritório, que influenciam o bem-estar e a felicidade dos colaboradores. 
4.2.2. Critérios	de	inclusão	e	exclusão	
Os estudos para esta revisão foram incluídos conforme os seguintes critérios: (i) 
que respondam à pergunta de investigação e (ii) sejam artigos científicos, em revisão 
de pares. Os estudos foram excluídos se: (i) são teses, livros, comunicações e 
conferências e (ii) se tratam do bem-estar e da felicidade do colaborador em contexto 
psicológico ou de relações. Numa primeira fase, os títulos e respetivos resumos dos 
artigos emergidos desta pesquisa foram lidos e incluídos ou excluídos com base dos 
critérios acima apresentados. 









Na pesquisa inicial (Figura 2), de todos os artigos que continham alguma relação 
do “workplace” com “happiness” ou well-being” tanto no título, como no resumo 
(abstract) ou nas palavras-chave (n=50), foram selecionados os artigos que 
respondiam, de forma geral, à pergunta de investigação (n=17).  
A partir daqui, apenas foram selecionados os artigos que tinham como contexto 
principal o escritório e a relação de bem-estar dos colaboradores com o mesmo, 
excluindo comparações entre escritórios (n=10). Por último, foram selecionados 
aqueles que conseguiam, de alguma forma, dar resposta à pergunta de investigação, 
demonstrando características e/ou elementos físicos, dentro e fora do escritório de 
uma organização, que influenciam o bem-estar e a felicidade dos colaboradores, tendo 
em conta a opinião dos colaboradores (n=6). 
Os dados relevantes dos 6 estudos são apresentados na Tabela 3, em ordem 
alfabética, de acordo com o último nome do autor principal de cada artigo, respeitando 
a ordem cronológica. 
Foram seguidas e respeitadas as orientações PRISMA, mas não foi utilizada 
triagem por sistema de qualidade.  
4.3. Resultados 
Nesta secção são apresentados os resultados da revisão sistemática. 
  
Tabela 3 - Publicações inseridas na revisão sistemática 













Mapear vantagens e 
desvantagens de espaços 
abertos e prestar 
assistência a arquitetos 
internos, a fim de criar 
condições saudáveis, 
confortáveis e de apoio 
ao trabalho no novo 








- A temperatura e luz como fatores de 
satisfação; 
- Quanto mais o escritório fica ao gosto 
da empresa, menos os colaboradores 
gostam; 
- O ruído como fator de insatisfação; 
- Elementos móveis do escritório – 
mesa, mobiliário e cadeira de trabalho – 
como 2º maior fator de insatisfação; 
- Luz natural como fator importante; 























Investigar os benefícios 
de implementação de 
um programa proactivo 
de ergonomia que 
combina postos de 
trabalho para todos os 
colaboradores de uma 
empresa de software de 
alta tecnologia com base 
















- Programa de ergonomia como mais 
valia no pacote de trabalho; 
- Postos de trabalho ergonómicos  
aumentam a produtividade e a satisfação 
e considerados bons indicadores para a 
retenção e recrutamento de talento; 
- Postos de trabalho ergonómicos e 
adaptados às necessidades dos 
colaboradores, proporcionam a sua 
felicidade ao reduzir o desconforto 
músculo esquelético e melhorar a saúde 
ocular/visual; 
- Luz e qualidade do ar como elementos 
importantes; 
- O escritório de plano aberto influencia 
o volume do ruído, principalmente, dos 










Avaliar a associação 
entre condições físicas e 
organizacionais de 
trabalho e o bem-estar 
físico e psicossocial de 
uma amostra de 
trabalhadores de 












- Dor músculo-esquelética na parte 
superior do corpo e incompatibilidades 
de natureza ergonómicas posturais; 
- As cadeiras e as ferramentas de 
trabalho são os dois domínios com maior 
incompatibilidade de natureza 
ergonómica; 
- Concentração e trabalho mental 
produtivo comprometidos pelos níveis 












Avaliar as mudanças 
resultantes da instalação 
de uma mistura de 
esquemas de 
ecologização para 
diferentes tipos de 









- Ter espaços verdes perto do trabalho 
foi valorizado em 87% pelos 
colaboradores; 
- Espaços verdes no escritório aumentou 
a felicidade em 86%; 
- Os espaços verdes ajudaram a que se 
sentissem melhor, mais felizes e menos 
stressados; 














Explorar como as 
condições físicas, a 




satisfação e o 
desempenho percebido 
mudam numa empresa 
após a mudança de um 
escritório de plano 
aberto para um 
escritório com locais de 










- Hot-desking torna mais difícil a tarefa 
de encontrar os colegas, por não terem 
um posto de trabalho físico fixo; 
- Hot-desking proporciona dispêndio de 
tempo a adaptar constantemente o local 
de trabalho (devido a não ser fixo); 
- Espaços específicos para a reunião de 
equipas são uma mais valia;  
- Privacidade e ruído como fatores 
importantes; 
- Paredes móveis como elemento fulcral 









Avaliar a relação entre 
ambiente interno e 
absentismo e o papel 
mediador da satisfação 
no trabalho, bem-estar 
afetivo e saúde em 









- O ambiente interno afeta diretamente o 
bem-estar afetivo, independentemente 
da satisfação no trabalho; 
- O ambiente interno afeta o absentismo 
(por baixa médica) por meio da 
satisfação do trabalho e do bem-estar 
afetivo, independentemente da saúde; 
- Colaboradores que exercem tarefas 
mais complexas são mais incomodados 
por aspetos do ambiente interno como a 










Estudo 1: Peczoli e Szabo (1999) da Universidade Técnica de Budapeste 
recolheram dados na Hungria relativamente ao que os colaboradores consideravam do 
escritório. A amostra teve um total de 555 inquiridos, divididos em 3 etapas: a primeira 
teve 20 entrevistados para encontrar valores básicos relacionados com escritórios; a 
segunda pesquisa, com 107 inquiridos, foi baseada num questionário, no qual 
compararam três escritórios de ambiente aberto, com o objetivo de obter informações 
sobre os fatores que determinam a avaliação geral do ambiente de trabalho; e, por 
último, um questionário e um focus group detalhado, realizados a 428 pessoas para 
desenvolver uma pesquisa aprofundada quanto às necessidades individuais e de grupo 
em relação às expectativas quanto ao novo edifício central. 
Neste estudo concluíram que ao nível ergonómico (mobiliário, ambiente, luz, 
cadeira de trabalho, temperatura e ruído), os colaboradores estavam insatisfeitos com 
o equipamento e ambiente de trabalho de forma geral, mas que a temperatura, a luz 
(principalmente a natural) e o ruído provaram ser os fatores mais determinantes na 
satisfação de modo geral, seguidos da mesa de trabalho, mobiliário e cadeira.  
Estudo 2: Hedge e Puleio (2014) realizaram um estudo numa empresa de 
software de alta tecnologia de modo a examinar as diferenças (nos colaboradores) 
entre o escritório atual e um novo escritório com postos de trabalho customizados 
baseados em regras de ergonomia. O novo escritório estava equipado com cadeiras 
ergonómicas, teclados de bandeja ajustável e monitores de braço igualmente ajustável. 
Além disso, todos os colaboradores receberam 80 minutos de treino ergonómico.  
Neste estudo foram desenvolvidos dois questionários: um antes e outro 
posteriormente à realocação para o novo escritório. Destes foi possível concluir que um 
programa ergonómico proactivo tem um impacto benéfico quanto ao conforto, saúde 
e bem-estar dos colaboradores. Além disso, existiu um aumento tanto no bem-estar 
como na satisfação no trabalho e, ainda, na felicidade. 
Estudo 3: Nesta pesquisa, Coelho et al. (2015) do Instituto Politécnico da 
Guarda, Portugal, recolheram dados sobre a dor musculosquelética de um mapa 
corporal tirando partido do questionário DASH (Disabilities of the Arms, Shoulders 
and Hands) e do diagrama corporal de Corlett e Manica, de forma a alcançar uma 
avaliação do bem-estar físico quanto à existência ou não de dor musculosquelética, 









de controlo da ergonomia no trabalho direto com computadores e realizaram medições 
para caracterizar as condições ambientais. Além destes, utilizaram uma versão curta 
do Questionário Psicossocial de Copenhaga (COPSOQ), adaptada e validada para a 
população espanhola e traduzida para português pelos autores, que permitiu recolher 
informações relacionadas com a satisfação e insatisfação com o trabalho.  
A amostra de 32 trabalhadores, concluiu que as mulheres têm maior prevalência 
de dor nas extremidades da parte superior do corpo do que os homens mas que a dor 
prevalece semelhante no resto do corpo em ambos os géneros, embora mais vincada 
na parte superior do tronco; quanto ao DASH, nas mulheres foi verificado um valor 
superior ao dos homens (quanto maior o número resultante do questionário, maior é 
a incapacidade), embora os resultados tenham indicado incapacidade leve a moderada.  
As cadeiras e o equipamento de trabalho foram os dois domínios em que o 
número de incompatibilidade de natureza ergonómica física eram frequentemente 
mais altos em todos os setores, dada a lacuna de apoios de pulso tanto nos tapetes de 
rato como nos teclados e, ainda, as alturas inadequadas da mesa de trabalho e falta de 
suporte de documentos para facilitar a tarefa de entrada de dados do computador. 
Nos resultados, denotou-se uma insatisfação com as necessidades psicológicas do 
trabalho e a dor musculosquelética na parte superior do corpo, sendo ainda 
identificados problemas ergonómicos no domínio postural. Portanto, ainda é 
necessário aumentar a consciencialização sobre os fatores de risco encontrados no 
trabalho de escritório contemporâneo, para promover uma ampla melhoria das 
condições de trabalho tanto a nível físico como psicossocial.  
Estudo 4: O estudo de Ciderby e Baguel (2018), focou-se no impacto da 
instalação de infraestruturas verdes (espaços com vegetação) nos colaboradores.  
A Victoria Business Improvement District desenvolveu um programa de 
desenvolvimento de infraestruturas mais verdes e ecológicas devido à densa 
infraestrutura urbana e a fraca drenagem que levavam a inundações frequentes. 
Embora tenha surgido de uma necessidade física, foi possível estudar o impacto das 
novas infraestruturas verdes nas vendas, recrutamento, retenção e bem-estar dos 









reconstrução de um pequeno espaço verde, adaptação de um terraço para uso exclusivo 
dos colaboradores, além da construção da maior parede verde de Londres. 
Entre os inquéritos de 2012 e 2014, a valorização que os trabalhadores dão à 
existência de espaços verdes perto do local de trabalho aumentou, sendo que a maioria 
afirma utiliza-los mais regularmente, além de que os mesmos os fazem sentir mais 
felizes, e que os novos espaços levaram a melhorias ao nível ambiental, estético, 
emocional e a uma maior consciencialização ambiental.    
Estudo 5: Estudo de caso exploratório realizado numa seguradora sueca que 
realocou 2 departamentos da empresa, passando de um escritório de plano aberto para 
um escritório baseado em atividades. Este teste foi desenvolvido de forma a prevenir o 
facto de a empresa crescer fora das suas instalações, para além de mudar e modernizar 
a forma de trabalho, encorajar a interação e aumentar a flexibilidade.  
Inicialmente 15 colaboradores colaboraram com os arquitetos durante 9 meses, 
como grupo de referência, para planear a nova tipologia de escritório. Os colaboradores 
podiam dar o seu input através de uma “caixa de perguntas” e da intranet. 
Para esta investigação foi desenvolvida uma metodologia mista baseada em 
questionários, entrevistas e observação de forma a triangular a informação após a 
realocação de um total de 100 colaboradores. Começou com um questionário quanto 
aos escritórios de plano aberto, 3 anos antes de idealizarem e discutirem a realocação 
para a nova tipologia de escritório, baseado em atividades. Posteriormente foram 
distribuídos questionários 3 meses após a realocação. Numa segunda parte, 
desenvolveram grupos de foco exploratórios, numa terceira parte, as observações e, 
por último, entrevistas individuais para levantamento de problemas. Os questionários 
eram relativos à perceção das condições físicas do escritório, privacidade, 
comunicação, territorialidade, satisfação percebida e performance. 
Estudo 6: Soriano et al. (2018) analisaram a relação entre o ambiente interno 
do local de trabalho e o absentismo, e o seu papel mediador na satisfação e bem-estar 
laboral e saúde dos trabalhadores. Como amostragem, foram utilizados dados obtidos 
do Inquérito Europeu sobre as Condições de Trabalho (EWCS) da Fundação Europeia 









O estudo teve uma amostra final de 1306 empregados de escritório de diferentes 
países europeus, sendo classificados em função dos seus padrões de trabalho – 
complexidade da tarefa e interatividade. As hipóteses em estudo testavam a mediação 
quer da satisfação, quer do bem-estar afetivo dos colaboradores, na relação entre a 
perceção de um mau ambiente laboral precário e o absentismo por licença médica – 
diretamente influenciado pela satisfação no trabalho, bem-estar afetivo e saúde geral 
dos empregados de escritório – que pode ser superior à medida que os padrões de 
trabalho aumentam em complexidade e interatividade.  
Este estudo destaca os mecanismos pelos quais um ambiente interno 
aprimorado pode proteger o bem-estar dos colaboradores e diminuir o absentismo em 
diferentes padrões de trabalho. Os resultados mostram que existe uma relação entre a 
satisfação no trabalho, o bem-estar afetivo e a saúde, com o ambiente interno e 
absentismo, existindo, contudo, diferenças entre os padrões de trabalho.  
Por um lado, no padrão não interativo e de alta complexidade, o ambiente 
interno afeta diretamente o bem-estar afetivo, independentemente da satisfação no 
trabalho. Por outro lado, no padrão interativo e de alta complexidade, o ambiente 
interno afeta o absentismo por afastamento por meio da satisfação no trabalho e do 
bem-estar afetivo, independentemente da saúde. Além disso, nesse último padrão de 
trabalho, a satisfação no trabalho media a relação entre ambiente interno e absentismo 
por licença médica, independentemente da saúde e do bem-estar afetivo e, ainda 
percebem piores condições físicas do que os não interativos que realizam tarefas 
complexas. Embora os artigos estudados refiram alguns parâmetros interessantes, não 
existe um consenso direto quanto ao grupo de elementos que influenciem tanto o bem-
estar como a felicidade dos colaboradores de uma organização. 
4.4. Reenquadrando as características e elementos 
De modo a responder à pergunta de investigação “Quais as características e 
elementos físicos, dentro e fora do escritório, que influenciam o bem-estar e a 
felicidade dos colaboradores?”, optou-se por reenquadrar os dados obtidos através de 









A análise de conteúdo trata-se de um conjunto de técnicas de análise das 
comunicações, orientada por procedimentos sistemáticos, explícitos e objetivos, que 
descrevem o conteúdo dessas comunicações (Bardin, 2011). 
Bardin (2011) refere várias técnicas de análise de dados, no entanto, a técnica 
que melhor se enquadra neste trabalho é a análise categorial, também conhecida como 
análise temática. Esta técnica visa desmembrar o texto em unidades e categorias, 
seguindo um reagrupamento analógico (Bardin, 2011). Deste modo, constrói-se um 
sistema de categorias temáticas, com o objetivo de classificar os dados analisados 
através do conhecimento exploratório prévio dos mesmos. 
Desta forma, os resultados foram reenquadrados em 2 categorias (Tabela 4) 
tendo em conta as medidas utilizadas nos estudos, sendo os elementos repartidos em: 
(1) satisfação e produtividade e (2) felicidade e bem-estar. 
 
Tabela 4 - Reenquadramento dos resultados em 2 categorias para o bem-estar 




- Temperatura (Peczoli & Szabo, 1999; Soriano et al., 2018); 
- Postos de trabalho ergonómicos (Hedge & Puleio, 2014); 
- Baixo nível de ruído (Peczoli & Szabo, 1999; Hedge & Puleio, 2014; Coelho 
et al., 2015; Rolfö, Eklund, & Jahncke, 2018; Soriano et al., 2018); 
- Privacidade (Rolfö, Eklund, & Jahncke, 2018); 
- Luz e qualidade do ar (Hedge & Puleio, 2014); 
- Programa de ergonomia no pacote de trabalho (Hedge & Puleio, 2014); 
- Espaços específicos para as equipas (Rolfö, Eklund, & Jahncke, 2018); 
  
A categoria I remete 
para os elementos que 
influenciam a satisfação 





- Luz natural (Peczoli & Szabo, 1999); 
- Menor desconforto (ou dor) músculo esquelético (Hedge & Puleio, 2014; 
Coelho et al., 2015); 
- Saúde ocular/visual devido à existência de material melhor (Hedge & 
Puleio, 2014); 
- Espaços verdes (Cinderby & Bagwell, 2018); 
- Elementos móveis do escritório adequados – mesa, cadeira, entre outros 
(Peczoli & Szabo, 1999); 
- Espaços verdes (Cinderby & Bagwell, 2018); 
- Comunicação entre colegas de trabalho (Rolfö, Eklund, & Jahncke, 2018); 
- Ambiente interno (Soriano et al., 2018); 
 
A categoria II remete 
para os elementos que 
influenciam a felicidade 
e bem-estar dos 
colaboradores 











De forma geral, através da Tabela 02 é possível concluir que: 
(i) Os elementos móveis desadequados para as tarefas exigidas e consequente 
mau estar físico dos colaboradores são os pontos de maior insatisfação; 
(ii) Os fatores de habitabilidade básica dos colaboradores num escritório (luz, 
qualidade do ar, ruído, entre outros) são, normalmente, desprezados pelas 
organizações acabando por levar a repercussões na saúde e bem-estar dos 
colaboradores.  
4.5. Conclusões e Discussão 
Os estudos tiveram conclusões diferentes devido a estudarem realidades e 
contextos diferentes, no entanto, existe consenso nos elementos chave e os restantes 
resultados enriquecem os contributos para a pergunta de investigação. 
De forma geral, este estudo demonstra que o ambiente interno – temperatura, 
ruído, iluminação, qualidade do ar e elementos móveis do escritório – influenciam o 
bem-estar e a felicidade dos colaboradores, independentemente se o colaborador está 
satisfeito com o seu posto de trabalho.  
Seguidamente, os produtos ergonómicos – bandeja de teclado ajustável em 
altura com inclinação negativa, cadeira ergonómica, suporte de antebraço ajustável, 
monitores com braço de monitor ajustável e um posto de trabalho ajustável em altura 
– mostraram ser eficazes na redução da intensidade e frequência do desconforto 
músculo-esquelético, oferecendo um maior conforto, melhorando o desempenho dos 
colaboradores e aumentando os níveis de satisfação, felicidade e bem-estar físico 
(Hedge, 2013; Hedge & Puleio, 2014).  
 O hot-desking, embora tenha vindo a ser aplicado por algumas empresas, 
dificulta a tarefa de encontrar os colegas de trabalho, devido a não existir um posto de 
trabalho específico para os mesmos (Rolfö, Eklund, & Jahncke, 2018). 
Os espaços específicos para a reunião das equipas e a opção de existirem áreas 
privativas, são consideradas mais valias para os colaboradores, além de que estes 
sugerem as paredes móveis como elemento para a delimitação de espaços e auxiliando 









Quando presentes em espaços com vegetação, os colaboradores sentem 
melhorias na qualidade a nível ambiental, estético e emocional, sentindo-se mais 
felizes e, consequentemente, obtendo maior consciência ambiental (Cinderby & 
Bagwell, 2018). Ao desenvolverem o seu trabalho em escritórios com plantas de 
interior e/ou janelas com vista para natureza exterior, os colaboradores apresentam 
maior satisfação no trabalho, uma vez que o ânimo melhora e a sensação de prazer 
aumenta quando estamos expostos à natureza (McFarland, 2017), além de reduzir a 
ansiedade e nervosismo (Chang & Chen, 2005) e influenciar positivamente a perceção 
dos colaboradores quanto à qualidade de vida e quanto ao ambiente físico do trabalho 
(Dravigne, Waliczek, Lineberger, & Zajicek, 2008).  
Resumidamente, é possível perceber que o espaço de trabalho influencia, 
principalmente, o bem-estar físico dos colaboradores e, consequentemente, o seu bem-
estar psicológico e emocional: a sua felicidade. Se um espaço de trabalho corresponder 
corretamente às necessidades básicas dos colaboradores, normalmente, estes sentem-
se bem no mesmo. No entanto, a qualidade dos elementos básicos continua a não ser 
bem trabalhada por parte das organizações.  
De qualquer das formas, através dos estudos inseridos nesta revisão sistemática 
verifica-se que as organizações começam a ter mais consciência e atenção 
relativamente aos seus colaboradores quando decidem atualizar fisicamente o 
escritório, tentando ir de encontro às suas necessidades. 
As limitações desta revisão sistemática da literatura incluem (a) apenas foi 
utilizada a base de dados Scopus; (b) a quantidade de línguas utilizadas na pesquisa 
foram limitadas a inglês e português, pois seria necessária uma equipa maior para 
abranger mais estudos e línguas; (c) os estudos sobre o bem-estar no trabalho não 
referem diretamente a felicidade. 
Propõe-se no futuro que sejam desenvolvidos estudos que abranjam mais 
línguas e mais bases de dados de forma a obter mais insights de estudos diferentes. 
O escritório tem evoluído nas últimas décadas, passando por várias tendências, 
contudo, o impacto que o ambiente do escritório tem na saúde e bem-estar dos 
colaboradores não muda (Kohll, 2019). No entanto, as principais conclusões desta 









desenvolverem escritórios com elementos e ambiente propícios ao bem-estar dos 
colaboradores: os locais de trabalho continuam a não suportar a saúde dos 
colaboradores, fazendo com que estes não se sintam particularmente bem a nível físico 
enquanto trabalham. Neste sentido, quando nem as bases são implementadas, torna-
se difícil a incorporação da felicidade no cliente interno da empresa. 
O ser humano passa quase um terço da sua vida no escritório, e de forma a 
encontrar e reter bom talento, é essencial que as organizações promovam um ambiente 
que capacite os colaboradores com o espaço certo para executar o seu trabalho e 
colaborar naturalmente (Jensen, 2019). O design de um espaço de trabalho de 
qualidade leva a uma atmosfera mais produtiva, como tal, é essencial que os 
empregadores tenham em consideração o ambiente físico de trabalho dos seus 
colaboradores, uma vez que estes precisam de se sentir confortáveis e calmos no espaço 
de trabalho para produzir trabalho de qualidade (Kohll, 2019).  
De acordo com o Relatório de Tendências de Bem-estar no Local de Trabalho da 
Fellowes, os colaboradores afirmam que querem trabalhar num ambiente saudável, 
sendo que a maioria (87%) dos colaboradores gostaria que a organização oferecesse 
benefícios (saudáveis) para o bem-estar no espaço de trabalho: salas de bem-estar ou 
com capacidade para exercer exercício físico, sit-stands3, opções saudáveis de almoço 
e assentos ergonómicos – sendo que a esmagadora maioria dos colaboradores do setor 
da tecnologia (93%) afirmou que permaneceria mais tempo numa empresa que 
oferecesse este tipo de benefícios no espaço de trabalho (Kohll, 2019). 
Embora este estudo se foque, principalmente, na parte física do trabalho – o 
escritório – a forma como o trabalho é desenvolvido também influencia o bem-estar e 
felicidade dos colaboradores. Neste sentido, é possível verificar que o trabalho remoto 
tem sido cada vez mais uma opção favorável para os colaborados, do qual tanto a 
organização como os seus clientes internos tiram proveito. Este tem-se mostrado cada 














Neste capítulo são explicados os dois métodos utilizados para o desenrolar desta 
investigação: a revisão sistemática da literatura e o método Delphi (proveniente dos 
Future Research Methods). Em seguida, são demonstrados os objetivos geral e 
específicos, justifica-se e apresenta-se a metodologia utilizada, a caracterização da 
amostra, os instrumentos de recolha de dados e a sua descrição e, ainda, uma descrição 
da análise de conteúdo. 
5.1. A Revisão Sistemática da Literatura 
O volume de pesquisas científicas está em constante crescimento e, como tal, 
surgiu a necessidade de existir uma forma de reunir, mais facilmente, as conclusões de 
investigações: a revisão sistemática da literatura (Higgins et al., 2019). 
Segundo Grant e Booth (2009), a revisão sistemática procura pesquisar, avaliar 
e sintetizar sistematicamente todo o conhecimento numa área ou tópico através de 
uma metodologia estruturada, transparente e facilmente reproduzível (Grant & Booth, 
2009; Chandler & Hopewell, 2013). Com este processo, pretende-se conceder um 
resumo atualizado de evidências relevantes de pesquisa já existente, de forma mais 
acessível e completa. Para isto, é necessário desenvolver uma ou mais questões de 
pesquisa dentro do mesmo tópico, ter clareza quanto ao âmbito da revisão e quais os 
estudos a incluir, encontrar todas as pesquisas relevantes e analisar os estudos 
incluídos de forma a tirar conclusões com base em todas as pesquisas de forma 
imparcial e objetiva (Higgins et al., 2019). 
Uma revisão apenas se torna sistemática se tiver como base uma pergunta 
formulada de forma clara, se identifica estudos relevantes, avalia a sua qualidade e 
resume as respetivas evidências através de uma metodologia explícita. É precisamente 
a abordagem explícita e sistemática que distingue esta revisão das tradicionais (Khan, 
Kunz, Kleijnen, & Antes, 2003). 
Existem vários tipos de revisão sistemática, variando entre (1) a forma como se 









avaliação: se é ou não necessário e se for, difere nos seus requisitos; (3) a forma como 
a síntese é realizada e (4) como a análise é feita (Grant & Booth, 2009). 
Este tipo de revisão é necessária devido a facultar, rapidamente, resumos 
sintetizados de evidências de um domínio específico, além das evidências dos estudos 
primários, facilitando o conhecimento e tomadas de decisão (Grant & Booth, 2009). 
5.2. Estudos Futuros: O Método Delphi 
À medida que o mercado se torna cada vez mais dinâmico, os executivos, os 
especialistas em marketing e os departamentos de planeamento das organizações e 
instituições de todo o mundo, adotaram os Estudos Futuros a fim de melhorarem as 
suas estratégias e criarem novos produtos e serviços, entre outras mais valias, de forma 
a aumentar a sua capacidade de se imporem perante a concorrência (Dudovskiy, 2018). 
5.2.1. Future	Research	Methods4	
Os Future Research Methods podem ser definidos como estudos sistemáticos 
de possíveis circunstâncias e eventos futuros (Inayatullah, 2013). Estes estudos são 
adotados pelos investigadores tanto para reduzir riscos, como para evitar futuros 
negativos ou até para a criação de futuros desejados e visões positivas (Masini, 1983).  
Os estudos que aplicam este tipo de métodos, enfatizam as previsões, embora os 
estudos mais recentes privilegiem a contestação de visões do futuro, tornando-se uma 
técnica de excelência por parte de planeadores, economistas, cientistas sociais e 
marketers (Inayatullah, 2013).  
Ter informação tornou-se especialmente importante quando as mudanças 
tecnológicas aumentaram drasticamente: ao obterem mais informações, os 
responsáveis pelas decisões nas organizações podem fazê-lo de forma mais acertada. 
Contudo, a necessidade de informação é necessária, desde sempre, pelo medo do 
futuro: inconscientemente considera-se que ao obter mais informação é possível 
desenvolver uma previsão mais aproximada do que se considera a realidade, o futuro 
 
 









pode ser controlado de forma mais eficaz, aumentando os lucros e a capacidade de se 
impor perante concorrentes (Inayatullah, 2013). 
A maior desvantagem dos Future Research Methods é o facto de não serem 
capazes de produzir informações totalmente precisas ou completas relativamente a 
algum evento ou situação, no entanto, podem oferecer uma vantagem substancial, visto 
que alguma informação relativa ao futuro é melhor do que nenhuma informação 
quando aplicada numa tomada de decisão numa perspetiva a longo prazo (Dudovskiy, 
2018).  
Para prever o futuro é necessária uma estrutura convincente, existindo quatro 
abordagens cruciais para tal: (i) preditiva, baseado em dados sociais empíricos; (ii) 
interpretativa, baseada não na previsão do futuro, mas na compreensão dos cenários 
concorrentes ao futuro; (iii) crítica, derivada do pensamento pós-estrutural e focada 
em quem beneficia com a realização de certos futuros e quais metodologias privilegiam 
certo tipo de estudos futuros; e, por último, (iv) a ação ou aprendizagem participativa 
– a mais democrática de todas – que se concentra nas partes interessadas que estão a 
desenvolver o seu próprio futuro, baseado nas suas suposições relativamente ao futuro 
e o que é crítico para os mesmos (Inayatullah, 2007). Neste estudo, foi utilizada a 
abordagem preditiva. 
Existe uma ampla gama de técnicas que podem ser utilizadas para o 
desenvolvimento de Estudos Futuros (Tabela 5). Nesta investigação em concreto é 
utilizado o Método Delphi devido a se pretender desenvolver uma previsão de como 
serão os escritórios do futuro tendo como base a opinião de especialistas, com 
respostas abertas de forma a que os mesmos não sejam influenciados. 
 
Tabela 5 - Técnicas de Métodos de Estudos Futuros 
Método Quantitativo Qualitativo Normativo Exploratório 
Agent Modeling x   x 
Complexity Based Models x   x 
Cross Impact Analysis x   x 
Decision Models x   x 









Econometrics x   x 
Environmental Scanning  x  x 
Futures Wheel  x x x 
Genius Forecasting  x x x 
Morphological Analysis  x x  
Participatory Methods  x x  
Regression x   x 
Relevance Trees  x x  
Scenarius x x x x 
Science Road Maps  x  x 
System Dynamics x   x 
Tech Sequence Analysis  x x x 
Time Series Forecasts x   x 
Trend Impact Analysis x   x 
Fonte: Dudovskiy, (2018) 
5.3. O Método de Delphi 
O método de Delphi é uma das técnicas dos métodos futuros e trata-se de uma 
técnica de investigação qualitativa, normativa e exploratória, organizada em várias 
rondas de inquérito (Thangaratinam & Redman, 2005), com o propósito de recolher e 
separar opiniões anónimas de especialistas através da utilização de uma série de 
questionários intercalados com feedback (Skulmoski, Hartman, & Krahn, 2007). Este 
é adequado como instrumento de pesquisa quando existe conhecimento incompleto 
sobre um problema ou fenómeno, funcionando especialmente bem quando o objetivo 
é melhorar a nossa compreensão quanto a problemas, oportunidades, soluções ou 
desenvolver previsões (Skulmoski et al., 2007).  
Este método foi desenvolvido na década de 1950 por Norman Dalkey da RAND 
Corporation - entidade que desenvolve pesquisas e análises para o Departamento de 
Defesa dos Estados Unidos – tendo-a utilizando como uma ferramenta científica e 









de acontecimentos em diversas áreas (Adler & Ziglio, 1996; Gupta & Clarke, 1996; 
Lindstone & Turoff, 2002).  
O método de Delphi requer a formação de um painel interativo de especialistas, 
sem terem conhecimento uns dos outros, dispostos a compartilhar os seus 
conhecimentos e a trabalhar de forma a obter uma solução consensual e 
fundamentada, a uma questão em específico, levando a resultados sólidos sobre temas 
complexos e abrangentes (Facione, 1990; Lindstone & Turoff, 2002).  
Estes respondem individualmente a questionários de perguntas abertas 
desenhados para focar em problemas, oportunidades, soluções ou previsões (cada 
questionário subsequente é desenvolvido com base nos resultados do questionário 
anterior) que são desenvolvidos pelos coordenadores do estudo em questão e este 
processo só para quando a pergunta de pesquisa é respondida: ou seja, quando é 
alcançado consenso ou quando informações suficientes foram trocadas (Skulmoski et 
al., 2007). Os coordenadores do estudo processam todas as respostas, identificando as 
tendências, as dissonâncias e, ainda, tentando compreender as respetivas justificações.  
Posteriormente, os especialistas são solicitados a reenviar os pontos de vista 
tendo como base as contribuições do coordenador com a compilação das respostas dos 
vários intervenientes e possibilitando a alteração ou defesa das suas. Geralmente, este 
método vai-se repetindo até se obter um consenso (Grisham, 2009) mas nem sempre 
é possível atingi-lo devido a opiniões extremas que possam surgir no processo 
(Thangaratinam & Redman, 2005). De qualquer das formas, o consenso não é o 
objetivo final desta metodologia, mas sim a obtenção do maior número possível de 
respostas e opiniões de qualidade provenientes de vários especialistas de forma a 
ancorar possíveis tomadas de decisão (Gupta & Clarke, 1996) ou futuros cenários 
alternativos (Okoli & Pawlowski, 2004). 
Embora não exista uma dimensão específica para o painel de Delphi, uma vez 
que este varia de estudo para estudo, Okoli e Pawlowski (2004) defendem que deverá 
ser entre dez a dezoito participantes, sendo que deve ser proporcional a cada aplicação 
(Okoli & Pawlowski, 2004). De qualquer das formas, é possível acrescentar novos 
participantes no decorrer das rondas, tendo em conta a possível necessidade de 









servir como forma de obter uma amostra mais consistente com dados mais confiáveis 
(Jillson, 2002). 
A seleção dos participantes certos é a chave de sucesso do estudo Delphi, uma 
vez que maximiza a qualidade das respostas e a credibilidade dos resultados do estudo 
(Nworie, 2011). No entanto, outros (Lindstone & Turoff, 2002) mostram que a técnica 
pode ser modificada indo de encontro às necessidades do estudo em questão. 
5.3.1. O	processo	
A essência do método de Delphi é razoavelmente direta. Geralmente é realizado 
em duas ou três rondas (ou mais se necessário), através do envio de uma série de 
questionários para um grupo de especialistas pré-selecionado (Adler & Ziglio, 1996). 
Estes questionários são desenhados para obter e desenvolver respostas de forma 
individual aos problemas expostos e permitir que os especialistas refinem as suas 
visões enquanto as rondas de questionários vão avançando (Adler & Ziglio, 1996). 
Segundo Adler & Ziglio (1996), na maioria das aplicações podemos considerar 
que existem duas fases: a primeira é a da exploração que envolve o primeiro 
questionário (Q1) e, por vezes, o segundo questionário (Q2) – o Q1 expõe o tema de 
forma ampla, no qual as respostas obtidas são utilizadas no constructo do segundo 
questionário. Desta forma, o Q2 apresenta os resultados do Q1 e dá a oportunidade aos 
especialistas de reavaliar as respostas originais tendo em conta o apanhado geral das 
respostas de todos os envolvidos. Durante este processo iterativo, que pode ser 
repetido tantas vezes quanto necessário tendo em conta a circunstância, podem ser 
identificados problemas, pontos em comum e de desacordo e pode ser desenvolvida 
uma maior compreensão das prioridades (Adler & Ziglio, 1996).  
A segunda fase, pode ser considerada a “fase de avaliação” que envolve o 
processo de avaliação e recolha das perspetivas dos especialistas (que podem estar ou 
não em consenso) de várias formas de encaminhar a investigação. De forma geral, esta 
segunda fase caracteriza o Q2 e Q3, sendo que o processo pode continuar (Adler & 
Ziglio, 1996). No entanto, é de destacar que neste método podem existir problemas 
relativamente ao número reduzido de respostas ao longo do processo, pois os 
participantes têm tendência a abandonar o processo (Gordon, 1994), sendo que é 









2001). Relativamente à análise de conteúdo das respostas, as opiniões dos especialistas 
são categorizadas de acordo com os temas em comum (Thangaratinam & Redman, 
2005). 
O anonimato é necessário para que os participantes não se sintam intimidados 
ou manipulados pela opinião ou status de outros especialistas. No entanto, por vezes, 
é aconselhável que se saiba quem são os membros do painel de forma a motivar os 
restantes participantes, embora as opiniões permaneçam anónimas (Thangaratinam & 
Redman, 2005). No que diz respeito ao tempo de demora para recolher dados a cada 
ronda, à preparação de um novo questionário e respetivo envio para os especialistas 
durante as rondas, tende a ser um processo demorado, tornando-se nas desvantagens 
na utilização deste método (Gordon, 1994). 
O pré-teste não é um requisito exigido no método Delphi, apesar de ser 
importante fazê-lo de modo a identificar e melhorar alguns aspetos ao questionário, 
antes de ser implementado, mas sem o rigor imposto noutras técnicas (Jairath & 
Weinstein, 1994). Contudo, não existe um número específico obrigatório de pré-testes 
a serem aplicados, ou até a especificação das rondas em que deve ser aplicado. 
5.4. Objetivo geral e objetivos específicos 
Este estudo tem como objetivo geral investigar as principais características e 
elementos do espaço físico de trabalho para promover o bem-estar e felicidade dos 
colaboradores. Deste modo (a nível de objetivos específicos) através da consulta da 
opinião de especialistas das diversas áreas envolvidas no estudo pretende-se: 
(1) Identificar as características e elementos físicos gerais do escritório que 
influenciam a felicidade e bem-estar dos colaboradores; 
(2) Identificar os pilares, filosofias ou componentes essenciais dos escritórios do 
futuro que promovem a felicidade organizacional. 
De forma geral, pretende-se contribuir para a identificação dos elementos e 
características do escritório do futuro, tendo em conta o novo paradigma de trabalho: 
a inclusão generalizada do trabalho remoto nas organizações e a importância da 










5.5. Justificação da metodologia 
A abordagem utilizada numa pesquisa irá determinar a forma como se irá 
abordar o fenómeno e quais os dados a recolher e conclusões a retirar (Oliveira & 
Ferreira, 2014). Neste sentido, a presente investigação opta pela metodologia 
qualitativa. 
A abordagem qualitativa está relacionada com a filosofia empírica, seguindo 
uma abordagem aberta, flexível e instruída à investigação que pretende explorar a 
diversidade em vez de a quantificar, enfatizando a descrição e narração de sentimentos, 
perceções e experiências em vez da sua medição, comunicando as descobertas de um 
modo narrativo e descritivo (Kumar, 2019). 
Esta abordagem defende que os fenómenos são compreendidos de melhor 
forma se forem enquadrados no contexto em que ocorrem, incidindo na compreensão 
dos significados atribuídos pelos sujeitos às suas próprias ações. Desta forma, trata-se 
de uma abordagem interpretativa e subjetiva, que privilegia a indução - explicação de 
fenómenos particulares como forma de perceber o geral (Oliveira & Ferreira, 2014). 
5.6. Técnica de recolha de dados 
Nesta investigação é utilizado o método de Delphi, abrangido pelos Future 
Research Methods. Este tipo de metodologias foram desenvolvidas pela necessidade 
de estudar o futuro, dado que a sociedade está cada vez mais dinâmica e a incerteza, 
consequentemente, aumenta (Duin, 2006).  
Esta técnica é especialmente atrativa para estudantes que estão a desenvolver a 
sua investigação de mestrado ou doutoramento, sendo que se trata de uma técnica de 
investigação flexível que dá a possibilidade de explorar novos conceitos dentro e fora 
dos sistemas de informação, no corpo do conhecimento (Skulmoski et al., 2007). 
No entanto, esta metodologia implica a antecipação do futuro e, para isso, é 
necessário conhecer o passado e o presente, detetando as tendências que estão a 
moldar o futuro dos escritórios. Neste sentido, este método foi aliado a uma revisão 










5.7. Design Metodológico 
Através do design metodológico da investigação (Figura 3) começa por 
desenvolver o Método de Delphi para obter uma previsão de como serão os escritórios 
do futuro com foco na felicidade organizacional, seguido da integração de todos os 
resultados e conclusões, de forma a criar uma Checklist como produto final deste 
estudo. Por fim, seria para testar a Checklist nas organizações portuguesas, mas a sua 
implementação não foi possível durante o estudo devido à pandemia (Covid-19).  
 
Figura 3 - Design Metodológico da Investigação 
5.8. Caracterização da amostra 
O método de Delphi implica a construção de um painel de especialistas em 
determinada área de conhecimento (ou as que forem necessárias para o estudo a 
desenvolver), no qual opinam sobre questões relativas ao futuro de determinado tema. 
As opiniões dos especialistas são dependentes da experiência e da qualidade dos 
conhecimentos dos mesmos, tornando a escolha do painel num parâmetro decisivo 
para o desenrolar da investigação.  
Existiu uma especial atenção na escolha de especialistas portugueses das 
diversas áreas necessárias para a realização do estudo, no entanto, não foi possível ter 
contacto com especialistas de marketing interno (uma das áreas chave) em Portugal, 









2 especialistas brasileiros, pois no Brasil o marketing interno (Endomarketing) já está 
bastante evoluído. 
Neste estudo do tipo Delphi, a consulta de opinião teve 2 amostras diferentes, 
embora com especialistas em comum. Não foi seguida nenhuma regra específica 
relativamente ao número de especialistas a integrar no painel, uma vez que o número 
de participantes num painel de Delphi deve ser proporcional e adaptado a cada 
aplicação, cabendo ao investigador a decisão quanto à sua dimensão (Scheele, 2002). 
A composição desta amostra varia entre os 9 e os 10 especialistas nas duas 
rondas, respetivamente, tendo sido selecionados de acordo com a experiência prática 
nas diversas áreas que abrangem o estudo, de modo a compor um painel de 
especialistas diversificado, com diferentes contributos e perspetivas.  
 O painel Delphi na Ronda I (Tabela 6) é composto por 9 especialistas, divididos 
por várias áreas: 4 de arquitetura, 2 de marketing interno, 1 de ergonomia, 1 de feng-
shui e 1 de inovação, de entre os 20 especialistas das diversas áreas, que foram 
convidados a participar no estudo. 
 
Tabela 6 - Participantes do método de Delphi – ronda I 
ID Experts Ocupação Área de Especialização 
Loc. 
Geográfica Anonimato Género 
E1 Nuno Ladeiro 
Sócio-gerente na Dimensão 
Nova e Arquiteto na Nuno 
Ladeiro Arquitetura e 
Design 
Arquitetura 
Design de Interiores Portugal Não M 
E2 Suzana Mendes Consultor de Feng Shui 
Feng-Shui,  
Bem-estar Portugal Não F 
E3 Expert 3 Diretora Presidente em Agência de Endomarketing Marketing Interno Brasil Sim F 
E4 Denis Coelho Professor em Ergonomia e Fatores Humanos Ergonomia Portugal Não M 
E5 Alberto Montoya Arquiteto Arquitetura Portugal Não M 
E6 Expert 6 Diretora Cidades do Futuro Inovação Portugal Sim F 
E7 Expert 7 Arquitetura Arquitetura Portugal Sim F 
E8 Vitor Fernandes 
 




Marketing Interno Brasil Não M 










Na Ronda II, o painel Delphi é composto por 10 especialistas, tendo 
representantes em 2 áreas diferentes dos especialistas anteriormente referidos: a 
Segurança no Trabalho e a Psicologia das Organizações (Tabela 7). 
 
Tabela 7 - Participantes do método de Delphi – ronda II 
ID Experts Ocupação Área de Especialização 
Loc. 
Geográfica Anonimato Género 
E1 Nuno Ladeiro 
Sócio-gerente na Dimensão 
Nova e Arquiteto na Nuno 
Ladeiro Arquitetura e Design 
Arquitetura 
Design de Interiores Portugal Não M 
E2 Suzana Mendes Consultor de Feng Shui 
Feng-Shui,  
Bem-estar Portugal Não F 
E4 Denis Coelho 
Professor em Ergonomia e 
Fatores Humanos Ergonomia Portugal Não M 
E5 Alberto Montoya Arquiteto Arquitetura Portugal Não M 
E6 Expert 6 Diretora Cidades do Futuro Inovação Portugal Sim F 
E7 Expert 7 Arquitetura Arquitetura Portugal Sim F 
E8 Vitor Fernandes 
Planeamento e Criação em 
Endomarketing e Com. Interna Marketing Interno Brasil Não M 
E10 Expert 10 Técnica de Segurança no Trabalho 
Segurança no 
Trabalho Portugal Sim F 
E11 Expert 11 Arquiteta Arquitetura Portugal Sim F 
E12 Expert 12 Professora Auxiliar Psicologia das Organizações Portugal Sim F 
  
A variedade de perspetivas ao ter especialistas de áreas distintas, mas 
complementares para o estudo, fornece várias interpretações da forma como o bem-
estar e felicidade dos colaboradores pode ser alcançada.  
5.9. Instrumento de Recolha de Dados 
Para este tipo de metodologia, elegeu-se o uso de questionários online como 
instrumento de recolha de dados qualitativos. A utilização de questionários como 
instrumento de pesquisa para a recolha de dados, tanto de informações adicionais 
como complementares sobre determinada temática, como de opiniões de determinada 
população, é reconhecida na área científica (Hill & Hill, 2009). 
O questionário apresenta várias vantagens, entre elas: a possibilidade de atingir 









dos inquiridos à influência das opiniões e do aspeto pessoal do entrevistador; a 
garantia de anonimato dos inquiridos e a facilidade de resposta uma vez que o podem 
fazer no momento mais oportuno para os mesmos (Quivy & Campenhoudt, 2005).  
Por sua vez, o questionário enquanto técnica apresenta algumas desvantagens, 
como: a subjetividade das questões redigidas; o número reduzido de perguntas, uma 
vez que se pode tornar maçador para o inquirido e, consequentemente, não ser 
respondido; o impedimento quanto ao conhecimento das circunstâncias em que foi 
respondido, que influencia as respostas; a não garantia que os inquiridos o preencham 
devidamente e, ainda, dificulta o auxilio por parte do investigador na possibilidade de 
dúvidas em alguma questão – factos que podem ter impacto significativo na 
representatividade da amostra (Quivy & Campenhoudt, 2005; Gil, 2008). 
Nesta investigação optou-se pelo questionário online, devido a ser uma 
ferramenta abrangente e diversificada e a sua utilização tornar a distribuição mais 
rápida, permitindo efetuar as rondas Delphi necessárias para a investigação em causa 
e facilitando a inclusão de novos participantes. Neste sentido, não existem 
constrangimentos geográficos e garantindo o anonimato como proposto pelo método. 
Foram aplicados dois questionários de respostas abertas, consultando a opinião 
de especialistas das várias áreas relacionadas com o tema, enviados por e-mail, 
Linkedin e ResearchGate, com necessidade de reforço de solicitação de participação 
dos especialistas, nas duas rondas.  
5.10. Procedimento 
Neste estudo do tipo Delphi, a consulta de opinião deu-se em duas rondas. Em 
cada uma delas existiu especial atenção na personalização dos contactos entre o 
pesquisador e os participantes do estudo (Anexos D e G) uma vez que a recolha de 
dados foi desenvolvida em tempo de isolamento social e tendo todo o contacto sido 
desenvolvido digitalmente. Durante este contacto foi sempre exposto o propósito e 
objetivos do estudo em questão. A participação caracterizou-se pela garantia do 
anonimato de forma a que os participantes não comunicassem entre si durante o 









participantes revelaram algum interesse na publicação da sua identidade na publicação 
do estudo.  
5.10.1. Apresentação	da	Ronda	I	
A ronda I teve como propósito verificar e proceder à análise das previsões dos 
experts relativamente ao futuro dos espaços de trabalho com enfoque na felicidade 
organizacional, tendo em conta as perspetivas das diferentes áreas. Além disto, foi feito 
um levantamento de aspetos importantes a ter em conta como base dessas previsões. 
A recolha e levantamento dos dados no primeiro momento do processo de 
investigação, com início em Maio de 2020, teve como recurso um questionário através 
de Google Forms (Anexo E) e enviado aos especialistas selecionados na Ronda I. 
A primeira secção (parte introdutória do questionário), informa os 
participantes, de forma sintetizada, o propósito e objetivos do estudo, assegurando o 
anonimato e confidencialidade tanto dos participantes como da recolha e tratamento 
dos dados. Ainda nesta secção, foi fornecido o contacto de um endereço eletrónico 
(workplaceefelicidade@gmail.com) para apresentação de qualquer dúvida relativa ao 
processo e agradeceu-se a disponibilidade dos participantes pela colaboração. 
Na segunda secção foi inicialmente pedido o ID fornecido pelo moderador, 
seguido de um conjunto de 3 questões abertas relativas a informações demográficas 
dos especialistas: cargo/categoria profissional, área e grau de formação (ou outros 
dados sobre a sua expertise) e número de anos de experiência profissional na sua área 
de especialização. Estas questões tinham como objetivo caracterizar a amostra, tendo 
como foco o nível de experiência e conhecimento do painel de Delphi, em cada uma 
das áreas adjacentes ao estudo. Nesta secção foi ainda disponibilizada a opção de 
revelar o nome ou empresa do especialista caso este não pretendesse o anonimato. 
Na secção 3 foram colocadas três questões de resposta aberta. A primeira 
solicitava que os especialistas indicassem quais os Pilares, Filosofias ou Componentes 
essenciais dos escritórios do futuro que promovem a felicidade organizacional, tendo 
em conta a sua área de especialização, de forma a ter conhecimento diversificado das 
bases essenciais para a promoção de um escritório com enfoque no bem-estar dos 









em que os Espaços físicos laborais (apenas escritórios) irão evoluir, tendo em conta a 
felicidade organizacional e considerando cenários a nível mundial, mas mais 
especificamente, em Portugal. Foi ainda colocada uma terceira questão de forma 
aberta e de preenchimento opcional, pedindo contributos adicionais ao painel de 
Delphi (reflexões, conselhos e/ou sugestões relativos tanto da experiência profissional, 
como de leituras, estudos que tenha consultado, opiniões, entre outros). 
Na secção 4 foi novamente agradecida a participação dos especialistas no 
estudo, reforçado o contacto para a segunda ronda de questionários e fornecido o 
correio eletrónico para dúvidas ou esclarecimentos. 
Na formulação do primeiro questionário, correspondente à primeira ronda 
Delphi, não existiu a necessidade de efetuar um pré-teste, uma vez que não se 
considera indispensável a pré-testagem nos estudos com a metodologia Delphi. Mesmo 
assim, recorreu-se à opinião e sugestões de especialistas e pessoas não relacionadas, 
integrando-as na versão final do questionário. 
5.10.2. Apresentação	da	Ronda	II	
A ronda II teve como propósito aprofundar e validar as opiniões dos 
especialistas relativamente aos escritórios do futuro com enfoque na felicidade 
organizacional, tendo em conta os resultados da ronda anterior, e comparar os 
resultados obtidos com as informações extraídas da revisão sistemática de literatura 
previamente desenvolvida para este estudo. 
Assim, o segundo questionário teve como base os 38 tópicos emergentes do 
questionário anterior e respetiva categorização. O questionário (Anexo H) foi 
disponibilizado online, novamente através pelo Google Forms, e enviado por correio 
eletrónico (Anexo G), Linkedin e ResearchGate, aos contactos de especialistas 
selecionados, em Junho de 2020.  
Nesta ronda, alguns especialistas da ronda I não colaboraram, sendo necessário 
recorrer a especialistas diferentes. Como estes eram novos no contexto do estudo, foi 
desenvolvido um novo questionário para os novos participantes (Anexo I), tendo como 









A única diferença entre os dois questionários trata-se de uma secção com 
questões relativas aos especialistas, de forma a ser possível desenvolver a 
caracterização da amostra (tal como na ronda I). 
Na secção introdutória foram apresentados os objetivos, foi confirmada a 
garantia de anonimato dos participantes, agradeceu-se a participação e interesse dos 
especialistas no estudo e foi pedido o número de identificação dos especialistas de 
forma a evitar que estes respondessem novamente às mesmas questões. 
Na segunda secção foram colocadas duas questões de resposta aberta. Na 
primeira são fornecidos os 38 tópicos emergentes da análise da ronda I, por ordem de 
referência e, em seguida, os mesmos tópicos são apresentados inseridos em 4 
categorias destintas que influenciam a felicidade e bem-estar dos colaboradores nos 
escritórios. Nesta questão é pedido aos especialistas que considerem se têm algo a 
acrescentar, reconsiderar ou alterar em relação às opiniões dadas previamente por 
todos.  
Na segunda questão é informado que foi realizada uma revisão sistemática para 
a investigação e pede-se a opinião relativa a um tópico que emergiu na mesma como 
um fator fulcral para o bem-estar e felicidade dos colaboradores no escritório, mas que 
não foi mencionado nas respostas dos especialistas: a aplicação de plantas e/ou 
espaços verdes nos escritórios. 
Na terceira secção foi novamente agradecida a colaboração dos especialistas. 
5.11. Técnica de análise de dados 
A análise de conteúdo trata-se de um conjunto de técnicas de análise das 
comunicações, orientada por procedimentos sistemáticos, explícitos e objetivos, que 
descrevem o conteúdo dessas comunicações, sendo que a maioria são qualitativos, mas 
também podem ser quantitativos (Bardin, 2011). 
Neste sentido, o seu objetivo principal passa por organizar os dados de forma a 
que seja possível fornecer respostas ao problema proposto, sobretudo quando se trata 
de dados que se encontrem sob a forma de texto escrito: perguntas abertas de 









técnica é possível obter uma análise para além do imediato, resultando em deduções 
lógicas, válidas e de confiança dos conhecimentos (Bardin, 2011). 
Segundo Bardin (2011), a análise de conteúdo organiza-se em três fases: pré-
teste, exploração do material e tratamento dos resultados (tendo em conta a inferência 
e a interpretação), sendo que: (i) inicialmente se organiza toda a informação obtida 
através de uma leitura flutuante, construindo hipóteses e os objetivos da investigação; 
(ii) em seguida, trata-se da codificação, categorização e recortes do material 
previamente selecionado; (iii) e, por fim, ocorre a análise e tradução por parte do 
pesquisador relativamente ao material, através das inferências (Bardin, 2011). 
Bardin (2011) refere várias técnicas de análise de dados, no entanto, a técnica 
que melhor se enquadra neste trabalho é a análise categorial, que também é conhecida 
como análise temática. Esta técnica visa desmembrar o texto em unidades e categorias, 
seguindo um reagrupamento analógico (Bardin, 2011). Desta forma, constrói-se um 
sistema de categorias temáticas, com o objetivo de classificar os dados analisados 
através do conhecimento exploratório prévio dos mesmos. 
5.12. Validade (Trustworthiness) 
Na abordagem qualitativa, a validade de uma pesquisa determina até que ponto 
é que esta realmente mede aquilo a que se destina e demonstra quão verdadeiros são 
os resultados da pesquisa (Dellinger & Leech, 2007). 
Neste sentido, na pesquisa qualitativa, o conceito de validade divide-se em dois 
tipos de critérios: (a) os critérios primários – credibilidade, autenticidade, integridade 
e a criticidade – e (b) os critérios secundários – criatividade, explicitação, vivacidade, 
profundidade e congruência (Whittemore, Chase, & Mandle, 2001). 
A credibilidade é alcançada através de várias técnicas, nomeadamente através 
da triangulação da recolha de dados (fontes e métodos de dados); revisão por parte dos 
participantes na investigação; análise de casos negativos; descrições "grossas" de 
fenómenos; ilustração através de esquema do desenvolvimento de teoria (com 











Para apurar a validade deste estudo, foram utilizadas as seguintes técnicas:  
  
Tabela 8 - Técnicas de demonstração de Validade utilizadas nesta investigação 
Técnicas de demonstração de Validade utilizadas nesta investigação 
Triangulação de Dados 
Recorreu-se a esta ferramenta a fim de demonstrar a validade da análise de dados, 
tendo em consideração, o tempo, espaço e pessoas. 
Descrição Detalhada 
Existiu a preocupação de contextualização do estudo e providenciar informação 
detalhada do processo e técnicas adotadas ao longo do estudo, de forma a providenciar 
a linha de raciocínio e demonstrar a neutralidade por parte do investigador, embora as 
perspetivas do investigador possam ter impacto em todo o estudo. 
Revisão pelos Participantes 
As interpretações e constructos do investigador foram validados pelos participantes do 
método Delphi, entre a Ronda I e II, de forma a autenticar a sua veracidade. 
Revisão pelos Investigadores A análise de dados foi analisada, corrigida e validada pela orientadora do estudo 
Revisão de Pares 
Os dados foram revistos por profissionais fora do contexto da investigação, mas com 
conhecimento sobre o tema e respetivas perspetivas e ideias do investigador 
Audit Trail 
Foram desenvolvidos vários esquemas, sendo revistos através da revisão de pares, até 
obter a versão final  
 Fonte: Elaboração própria 
 
Triangulação de dados 
A triangulação de dados é uma combinação de pontos de vista, fontes de dados, 
abordagens teóricas e/ou métodos de recolha de dados na mesma investigação a fim 
de obter uma compreensão mais completa de fenómenos a analisar ou, então, um 
retrato mais fidedigno da realidade, acrescentando rigor, amplitude e profundidade à 
investigação (Denzin & Lincoln, 2000; Coutinho, 2008). 
Esta técnica é utilizada para a validar dados em estudos qualitativos (Denzin & 
Lincoln, 2008), a fim de obter uma análise de maior alcance e riqueza (Coutinho, 
2008). Esta pode ser vista por duas perspetivas: como uma estratégia que contribui 
para a validade de uma pesquisa, e também, como uma alterativa para a obtenção de 
novos conhecimentos ou informações, através de diferentes pontos de vista.  
Nesse sentido, foi usada a triangulação de dados neste estudo, tirando partido 
das duas óticas acima referidas, uma vez que se tratam, por si só, nos próprios 









6. APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DE RESULTADOS 
O presente capítulo pretende apresentar os dados recolhidos das duas rondas 
Delphi desenvolvidas, respetivamente, terminando com uma proposta de como serão 
os escritórios do futuro tendo em conta a felicidade organizacional e, também, os 
avanços tecnológicos. Além disso, é apresentada a Happy Office Checklist, produto 
final deste estudo, que serve de apoio ao Gestor de Marketing Interno com orientações 
para a implementação nos escritórios que pretendem o bem-estar e felicidade dos seus 
colaboradores. 
6.1. Análise da Ronda I 
Terminado o período de recolha de dados através do primeiro questionário, 
procedeu-se à organização dos dados obtidos pelas respostas dos especialistas (Anexo 
F) fazendo um levantamento dos tópicos emergentes, constituindo o corpus da 
pesquisa. Assim, criou-se um documento de texto escrito no qual foi possível iniciar a 
análise de conteúdo através da leitura flutuante e, posteriormente, desenvolver o 
processo de codificação e categorização. 
Neste sentido, definiu-se como unidade de codificação as palavras e conjunto de 
palavras que definam um tópico, ou seja, as respostas foram recortadas tópico a tópico. 
No total emergiram 42 tópicos, no entanto, alguns foram fundidos pois referiam-se ao 
mesmo por palavras diferentes, resultando em 38 tópicos.  
Na Tabela 9 os 38 tópicos emergentes da ronda I do Delphi. Na coluna 1 foi 
atribuído um número a cada tópico gerado para uma melhor compreensão da tabela, 
enquanto que a coluna 2 apresenta a designação do tópico referido e as colunas 3 e 4 


















Tabela 9 - Apresentação dos 38 tópicos emergentes da Ronda I e frequência 
N Tópicos Emergentes  Freq. de referências (por ID) F 
1 Trabalho remoto / work-from-anywhere E1, E2, E4, E5, E6, E8 6 
2 Espaços versáteis com flexibilidade / adaptabilidade E5, E7, E1, E9 4 
3 Escritório como espaço de convívio E6, E8, E5 3 
4 Flexibilidade Laboral E4, E6, E8 3 
5 Espaços colaborativos / interativos E7, E1, E3 3 
6 (Elementos com) cores e/ou texturas E2, E7, E3 3 
7 Formato Open-Space E1, E7 2 
8 Mobiliário ergonómico  E1, E7 2 
9 Qualidade do ar  E2, E7 2 
10 Conforto E2, E3 2 
11 Áreas de lazer / Espaço de convívio E3, E1 2 
12 Equilíbrio entre trabalho e vida pessoal E9, E8 2 
13 Digitalização do espaço / Painéis interativos E6, E1 2 
14 Espaços mais pequenos E4, E5 2 
15 Espaços	personalizáveis		 E8, E1 2 
16 Iluminação E2 1 
17 Temperatura E2 1 
18 “Stresse eletromagnético” E2 1 
19 Poluição sonora E2 1 
20 Disposição do mobiliário E2 1 
21 Sustentabilidade Social E4 1 
22 Ergonomia Participativa E4 1 
23 Desenvolvimento Individual de competências suportado pela organização E4 1 
24 Abertura/Transparência entre colaborador e chefia E6 1 
25 Iluminação natural (luz solar) E7 1 
26 Iluminação artificial que funcione como a luz natural E7 1 
27 Propósito E8 1 
28 Organização / Gestão do tempo E9 1 
29 Mobiliário informal E1 1 
30 Espaço simples E3 1 
31 Hot-desking E4 1 
32 Eliminação do espaço individual E4 1 
33 Espaços	sustentáveis E9 1 
34 Serviços de bem-estar para o colaborador (ex.: ginásio) E4 1 
35 Eficiência E6 1 
36 Inovação E6 1 
37 Segurança E6 1 
38 Proximidade E6 1 










Para uma análise aprofundada, os tópicos serão referidos pela sua designação 
seguida do número atribuído na Tabela 1 (por exemplo, tópico nº 1, será descrito como 
F.1).  
Ao observarmos os resultados de forma geral, verifica-se que menos de metade 
dos tópicos (opiniões) resultantes (N=15) são partilhados por pelo menos por 2 
especialistas. No entanto, os dois tópicos mais codificados (F.1 e F.2), com 6 e 4 
referências respetivamente, parecem um pouco contraditórios, embora se 
complementem. Por um lado, o trabalho remoto parece ser um ponto considerado 
essencial pelos especialistas e que será o mais adotado por parte dos colaboradores, no 
entanto, os escritórios não deixam de existir. 
Os especialistas consideram que o espaço de trabalho será mais versátil, através 
da flexibilidade e adaptabilidade do espaço, tendo áreas de lazer e convívio 
“alternativos e confortáveis que permitam a convivência e a troca de ideias e de 
experiências entre as pessoas durante o horário de trabalho” (E3), são ainda 
considerados “espaços colaborativos que permitam as equipas, pequenas ou grandes, 
reunirem, discutirem, resolverem problemas e criarem soluções” (E7).  
A “iluminação, qualidade do ar e temperatura, stresse electomagnético, poluição 
sonora, conforto, disposição do mobiliário, cores” (E2), “texturas, e ergonomia” (E7), 
são considerados componentes essenciais para proporcionar toda a comodidade dos 
escritórios do futuro que pretendam promover a felicidade organizacional, não 
esquecendo pilares como a “flexibilidade laboral” (E4), a “digitalização do espaço, 
inovação, segurança, abertura e transparência” (E6) entre colaboradores e chefia e a 
“gestão do tempo e o equilíbrio entre trabalho e vida pessoal” (E9).  
Ainda neste sentido, a qualidade do ar é referida como um aspeto 
particularmente importante “pois o aumento do dióxido de carbono e outros gases 
nocivos causam queda de concentração e uma consequente redução de 
produtividade” (E7).  
De forma geral, “os espaços físicos, sempre que possível, evoluirão para um 
modelo híbrido entre home-office e trabalho presencial” (E8), no qual os espaços de 
trabalho serão “cada vez mais flexíveis, mais pequenos” (E5), “mais simples, 









que estas permaneçam horas seguidas sentadas à frente de uma secretária ou 
computador” (E7). 
Preferencialmente serão em formato “Open-Space com mobiliário flexível 
(mesas de trabalho que se possam movimentar e adaptar à fisionomia do utilizador) 
que proporcione o trabalho colaborativo”, através de “áreas de trabalho que 
permitam que as pessoas trabalhem em conjunto e interactivamente” (E1), que 
contêm “paredes e painéis com imagens digitais que proporcionarão ambientes 
sempre diferentes, de acordo com as necessidades dos utilizadores e também da 
personalidade que estes pretendem transmitir a quem estão a contactar” (E1).  
Neste sentido, “os locais de trabalho físicos serão cada vez mais atraentes para 
motivar o trabalhador a visitar o escritório, podendo incluir um grande número de 
serviços (p. ex.: alimentação, ginásio) para o bem-estar físico do trabalhador 
motivando-o a permanecer, a visitar e a interagir com colegas no mesmo espaço” 
(E4).   
No entanto, alguns experts afirmam que, “com o avanço da digitalização e a 
necessidade felicidade organizacional, os escritórios do futuro irão ser espaços de 
convívio e socialização para os colaboradores” (E6), “mais pensadas como pontos de 
encontro para troca de ideias, eventos corporativos e valorização da cultura da 
empresarial, do que para a realização do trabalho em si” (E8).   
Contudo, “quer a nível mundial, quer a nível nacional, há ainda um longo 
caminho a percorrer para que tal seja possível e por forma a atribuir ao colaborador 
as condições necessárias” (E6). 
Os 38 tópicos emergentes foram analisados com recurso a análise temática, no 
qual emergiram 4 grandes temas a que chamamos categorias: (I) Características e 
elementos gerais do espaço; (II) Bem-estar psicológico no trabalho; (III) Qualidade do 
ambiente físico de trabalho; (IV) Inovações/Tendências. Na mesma tabela, define-se e 
oferece-se uma breve descrição de cada uma dessas categorias de forma a que as 












Tabela 10 - Apresentação das 4 categorias emergentes da análise temática da Ronda I 
Categorias Tópicos emergentes Nº Definição 
CATEGORIA I: 
Características e 
elementos gerais do 
espaço  
2 – Espaços versáteis com flexibilidade / 
adaptabilidade 
5 – Espaços colaborativos / interativos 
6 – (Elementos com) cores e/ou texturas 
7 – Formato Open-Space 
8 – Mobiliário Ergonómico 
11 – Áreas de lazer / Espaços de convívio 
13 – Digitalização do espaço 
14 – Espaços mais pequenos 
15 – Espaços personalizáveis 
29 – Mobiliário informal 
30 – Espaço simples 
33 – Espaços sustentáveis 
34 – Serviços de bem-estar para o colaborador 
(por exemplo, ginásio) 
  
13 
A categoria I remete 
apenas para as 
características gerais dos 
espaços de trabalho 
(escritórios) e os 
elementos que o mesmo 
deve conter 






4 – Flexibilidade Laboral 
12 – Equilíbrio entre trabalho e vida pessoal 
21 – Sustentabilidade social 
22 – Ergonomia participativa 
23 – Desenvolvimento individual de 
competências suportado pela organização 
24 – Abertura / Transparência entre 
colaboradores e chefias 
27 – Propósito  
28 – Organização / Gestão do Tempo 
35 – Eficiência 
36 – Inovação 
37 – Segurança  
38 – Proximidade 
   
12 
A categoria II remete 
apenas características 
que os colaboradores 
terão cada vez mais em 
conta na escolha da 




ambiente físico de 
trabalho 
9 – Qualidade do ar 
10 – Conforto 
16 – Iluminação 
17 – Temperatura 
18 – “Stress eletromagnético” 
19 – Poluição sonora 
20 – Disposição do imobiliário 
25 – Iluminação natural (luz solar) 
8 
A categoria III remete 
para os elementos base e 
imprescindíveis para 





1 – Trabalho remoto / work-from-anywhere 
3 – Escritório como espaço de convívio 
26 – Iluminação artificial que funcione como a 
luz natural 
31 – Hot-desking 
32 – Eliminação do espaço individual 
  
5 
A categoria IV refere 
aspetos a ter em conta 
para melhoria e inovação 










Através da Tabela 10. é possível verificar que a maioria dos tópicos emergentes 
(N=13) são relativos às características e elementos gerais do espaço (Cat. I), como 
suporte e complemento dos elementos que proporcionam bem-estar psicológico (Cat. 
II), que representa a outra parte significativa dos tópicos (N=12), seguidos dos 
elementos que proporcionam maior qualidade a todo o espaço físico (N=8) e 
rematando com tendências para o futuro dos escritório (N=5) que tem dois dos tópicos 
mais referidos pelos especialistas. 
6.2. Análise da Ronda II 
Após encerrar a segunda ronda de questionários, procedeu-se à organização dos 
dados das respostas dadas pelos especialistas (Anexo J) da mesma forma como foi 
desenvolvida a análise da ronda anterior, embora de forma mais simplificada devido a 
não existir tanta informação para ser codificada. 
Neste sentido, a unidade de codificação continuou a ser as palavras e conjunto 
de palavras que definam um tópico ou ideia. No total emergiram 6 tópicos, sendo que 
um deles se refere ao facto dos especialistas não alterarem nada dos tópicos 
previamente referidos pelos mesmos. Apresenta-se na Tabela 11 os tópicos emergentes 
da ronda II do Delphi. 
A tabela foi organizada como a anterior: foi atribuído um número a cada tópico 
gerado para uma melhor compreensão da tabela, enquanto que a coluna 2 apresenta a 
designação do tópico referido e as colunas 3 e 4 referem-se à frequência que foram 
codificadas, por quem e quantas no total, respetivamente. 
 
Tabela 11 - Apresentação dos 6 tópicos emergentes da Ronda II e frequência  
N Tópicos Emergentes Frequência de referências  (por ID de Expert) F 
1 Nada a acrescentar E8, E6, E5, E1, E7 5 
2 Fim do escritório fisicamente e permanentemente localizado E4 1 
3 Formato Open-Space não favorável E2 1 
4 Plantas verdadeiras como elemento favorável  E4, E8, E6, E5, E1, E2 6 
5 Elementos decorativos similares aos utilizados numa casa E8 1 









Nesta ronda, os especialistas demonstraram consenso na maioria dos tópicos, 
tendo ainda acrescentado a importância das plantas como elementos fulcrais para a 
criação de uma ligação mais humana ao escritório.  
 “As plantas criam um sentimento de bem-estar. Estas ajudam a melhorar a 
qualidade do ar – designadamente: reduzem os níveis de dióxido de carbono, 
aumentam a humidade do ar, reduzem o nível de certos poluentes, reduzem o nível 
de poeiras no ar, ajudam a manter a temperatura do ambiente baixa, etc. –
adicionam cor e vivacidade a um cenário por vezes monótono ou impessoal, com as 
suas cores vibrantes; criam profundidade visual e limitam espaços; permitem, por 
vezes, em open-space, subdividir a área, como divisórias móveis, criando espaços 
menores e mais aconchegantes. São também inspiradoras na criatividade e no 
desenvolvimento do trabalho. Em suma, são imprescindíveis” (E7). 
Ainda neste sentido, “levando em consideração que muitos profissionais estão 
considerando que o home-office traz sentimentos de "paz" e "felicidade", acredito ser 
importante termos nos escritórios elementos que lembrem uma decoração mais 
próxima de uma casa. Nesse sentido, as plantas tiram um pouco da impressão de 
impessoalidade das empresas, sendo um ótimo contraponto, na minha opinião, ao 
tom "industrial" que muitos escritórios adquiriram nos últimos tempos (E8). 
Em suma, “os elementos verdes transmitem alguma harmonia e valorizam o 
ambiente. A sua aplicação nos escritórios ajuda no sentido em que o colaborador se 
sinta bem no espaço e ajudando na sua produtividade” (E10), “ajudam a tornar o 
ambiente do escritório mais agradável, promovendo sensações de tranquilidade e 
ajudando a diminuir o stress” (E11).  
Ainda neste tópico, foi referida a possibilidade de existir animais nos escritórios 
(como peixes) de forma a melhorar a qualidade das pausas dos colaborares, pois 
“podem tornar-se uma nova companhia e inspirar pausas para os cuidados que 
precisam” (E6). Além disso, foi referida a possibilidade da utilização dos elementos 
decorativos semelhantes aos utilizados em casa de maneira a que o escritório seja mais 
aconchegante. 
De forma geral foram referidos elementos que, ao serem adicionados ao 









retirando-lhe a imagem industrial que foi criada ao longo do tempo na maioria dos 
espaços de trabalho das organizações. No entanto, “o importante é que os espaços 
sejam tanto quanto possível adaptados às necessidades/interesses individuais de 
cada trabalhador (E12). 
6.3. Análise e discussão geral dos dados 
No decorrer do método Delphi foi possível perceber que: 
(a)  existe uma tendência para o trabalho remoto/teletrabalho, sendo que este 
pode ser desenvolvido em qualquer lugar, não tendo, necessariamente, de ser em casa 
ou local específico. Este elemento foi, também, impulsionado pelo isolamento social 
imposto pela pandemia (Covid-19) que decorreu durante todo o processo deste estudo, 
embora o trabalho remoto já tivesse a ser utilizado por algumas empresas como uma 
estratégia e mais valia para os seus colaboradores; 
(b) o escritório passa por um processo de transformação, tornando-se mais 
versátil, flexível, criativo, digitalizado e adaptado aos seus colaboradores. Em suma, 
passa a ser cada vez mais parte da estratégia da empresa e um reflexo da personalidade 
da mesma; 
(c) o trabalho está a evoluir para um modelo híbrido, no qual os colaboradores 
têm a opção de trabalhar tanto a partir do escritório, como fora do mesmo. 
No entanto, o âmbito principal desta investigação propõe-se a validar quais os 
elementos e características que um escritório deve conter, tendo em conta a felicidade 
dos seus colaboradores. Assim, através da junção da informação obtida pela revisão 
sistemática e os dados fornecidos pelos especialistas (através do método Delphi), foi 
desenvolvido um esquema com as principais conclusões do estudo (Figura 4). Este 
esquema pretende demonstrar como será o escritório do futuro – através da 
informação obtida pelos especialistas – tendo em consideração o seu formato, 
características, elementos a conter, elementos para a qualidade do ambiente e, ainda, 
elementos para o bem-estar psicológico.  
A nível gráfico, os elementos referidos (em simultâneo) pela revisão de literatura 
e pelos especialistas, estão destacados com tracejado a verde e os elementos referidos 



















No esquema, o teletrabalho não é demonstrado com o peso referido pelos 
especialistas, pois não se trata de um parâmetro físico do escritório, contudo, os tópicos 
presentes e a forma como o escritório é percebido nesta investigação, é fortemente 
influenciado e “reformulado” devido a esse fenómeno. 
Assim, através da Figura 4 podemos ver que os especialistas acreditam que o 
escritório do futuro tem formato Open-Space (já utilizado por algumas organizações), 
mas que, tendo em conta a tendência para a predominância do trabalho remoto, o 
escritório passa a ser um espaço menos utilizado, tornando-se num local de convívio 
entre colaboradores e equipas, sendo maioritariamente frequentado quando é 
necessário desenvolver projetos, reuniões ou outros, presencialmente. De qualquer das 
formas, haverá sempre espaço para os colaboradores frequentarem o local de trabalho 
para desempenharem as suas funções normalmente  
Como tal, o escritório passa a ser consideravelmente mais pequeno e simples, 
com a particularidade de ser mais versátil do que o escritório é comumente conhecido. 
Ou seja, o que se pretende é um espaço mais flexível e de fácil adaptação às 
necessidades dos colaboradores ou da própria organização. Para isto, é proposto a 
utilização de painéis digitais e paredes móveis de forma a que seja possível criar 
ambientes diferentes, tanto corporativos (reuniões, apresentações, entre outros) como 
para o bem-estar dos colaboradores.  
Os painéis digitais são uma opção para facilmente personalizar o espaço, 
projetando cores, imagens ou outros, contribuindo para a digitalização e inovação do 
espaço. Sendo que torna possível a personalização individual do espaço, no qual os 
colaboradores podem adaptar o ambiente visual do espaço físico não só para as 
necessidades profissionais, como à sua personalidade ou mood diário. Ainda no campo 
da personalização, as paredes móveis são referidas como uma boa solução, que permite 
adaptar o espaço para diversas necessidades e, ainda, permite que o escritório não 
tenha sempre a mesma aparência, facilitando a sua reformulação e evitando possíveis 
constrangimentos nas obras necessárias para tal. 
A nível da decoração, adequa-se a utilização de elementos mais próximos da 
decoração de uma casa, incluindo mobiliário informal, de forma a tornar-se mais 
aconchegante e a perder o ar industrial que os escritórios foram adquirindo nos últimos 









vez que a presença de elementos verdes transmitem harmonia e valorização do 
ambiente e, por si só, o alívio de stress; são, ainda, fundamentais para a melhoria da 
qualidade do ar e a monitorização da temperatura (proporcionando bem-estar e 
felicidade), adicionam cor e vivacidade a um cenário por vezes monótono ou impessoal 
e ajudam a limitar espaços/subdividir áreas.	
Ainda neste sentido, o escritório deve ser composto com mobiliário ergonómico 
e material adequado para utilização dos colaboradores, embora estes não tenham o seu 
lugar próprio, uma vez que será aplicado o hot-desking (eliminação do espaço 
individual). Este ponto é conotado de forma negativa na revisão sistemática, no 
entanto, nos estudos em que é utilizado, o trabalho remoto não é aplicado e pode 
efetivamente tornar-se complicado quando estão todos os colaboradores no escritório. 
Neste cenário em concreto, considera-se que os escritórios terão menos de 2/3 dos 
colaboradores no escritório físico e, como tal, o hot-desking torna-se viável. 
  O escritório deve, ainda, conter espaços de convívio, que acabam por ser 
também eles colaborativos e interativos, para que as pausas sejam feitas com 
qualidade, aliviem o “stress eletromagnético” e, consecutivamente, estimulem os 
colaboradores a desempenhar corretamente o seu trabalho. 
Os serviços de bem-estar passarão a ser quase como uma divisão natural do 
futuro dos escritórios, podendo ser espaços para atividade física (ginásio) ou outro tipo 
de serviços, adaptados aos colaboradores de cada organização. 
Relativamente à qualidade do ambiente, os básicos não devem ser esquecidos, 
embora a maioria das organizações corresponda com o mínimo necessário para que os 
espaços laborais sejam devidamente ocupados, mas, normalmente, não existe uma 
verdadeira preocupação com os mesmos. Assim sendo, neste estudo é reforçada a 
necessidade de qualidade do ar, conforto, boa iluminação (preferencialmente por via 
natural, facilmente conseguida através de janelas grandes), temperatura adequada 
com possível regulação por parte dos colaboradores e um nível de poluição sonora 
reduzido, embora seja o mais difícil de controlar devido a depender, também, dos 
recursos humanos que ocupam os espaços. 
Uma vez que os espaços são feitos de pessoas e este estudo tenha refletido, 









psicológico. Neste sentido, surgiram alguns aspetos a ter em consideração, sendo que 
uns são mais relativos ao espaço: segurança e inovação, enquanto que outros se 
referem à ligação entre os colaboradores e a organização.  
Nesta perspetiva, salienta-se a flexibilidade laboral, na qual também se 
compreende o equilíbrio entre o trabalho e a vida pessoal; o desenvolvimento 
individual de competências financiado pelas organizações, a abertura/transparência 
entre os recursos humanos e a chefia e a boa gestão de tempo/organização. 
6.4. Produto Final da Investigação: Happy Office Checklist 
Após toda a análise da investigação, foi possível desenvolver um produto final 
(Figura 5) com base em toda a informação recolhida ao longo do estudo: 
enquadramento teórico, revisão sistemática e opiniões dos especialistas.  
Neste seguimento, foi desenvolvida uma checklist que envolve elementos e 
cuidados para fomentar o bem-estar e felicidade dos colaboradores de uma 
organização no espaço de trabalho, tanto a nível físico como psicológico. O produto 
está dividido em quatro categorias: (1) Qualidade do ambiente físico do trabalho – 
elementos base e imprescindíveis para assegurar a qualidade do espaço; (2) 
Características e elementos do espaço – características gerais do escritório e os 
elementos que o mesmo deve conter; (3) Bem-estar psicológico no trabalho – 
características que os colaboradores terão em conta na escolha da organização a 
integrar; e (4) Inovações/Tendências – aspetos a ter em conta para a melhoria e 
inovação do espaço físico e da organização. 
Este produto é para ser aplicado apenas em contexto de escritório – não sendo 
aplicado a linhas de produção, lojas, entre outros –, tendo sido desenvolvida, 
especialmente, para as organizações portuguesas do futuro, que pretendem valorizar o 
seu cliente interno, de modo a obter uma melhor relação e envolvimento com os 
colaboradores, tornando-se em organizações mais atrativas.  
Relativamente ao nome, ponderou-se por vários títulos, no entanto, optou-se 



















Esta checklist deve ser utilizada por pessoas com qualificações direcionadas 
para as áreas humanas e que trabalhem, mais concretamente, em gestão de pessoas – 
Gestores de Felicidade, Recursos Humanos e Marketing Interno – uma vez que tem o 
propósito de ser aplicada em escritórios orientados para a felicidade organizacional, 
no qual é necessária sensibilidade humana para a sua implementação. 
É possível que esta checklist seja transformada numa escala (possivelmente 
Likert) ou numa grelha de observação, no qual é validado o que existe ou não em 
determinada organização. Ou seja, embora se trate de uma checklist na sua forma 
normal, este produto pode ser utilizado como um instrumento para o gestor de 
marketing interno, da forma que o mesmo considerar melhor para aplicar na sua 
organização. Neste sentido, podem até ser desenvolvidos questionários junto dos 
colaboradores, avaliando o quão satisfeitos estão com cada um dos parâmetros da 
checklist, percebendo quais é que a organização precisa melhorar e, ainda, questionar 
se existe algum elemento, que não conste na lista, que poderia melhorar o bem-estar e 
felicidade dos colaboradores da empresa em questão. 
Este produto, que visa melhorar a felicidade organizacional e auxiliar o Gestor 
de Marketing Interno, de forma a que tenha um instrumento para trabalhar mais 
pratico e rápido para implementar, não deve, de todo, ser utilizado sem ética. 
Qualquer instrumento pode ser mal utilizado, como tal, é muito importante que 
sejam seguidas as orientações expostas de como deve ser utilizado, embora não sejam 
estritamente rigorosas. Neste sentido, este instrumento deve ser aplicado apenas em 
escritórios, na sua visão geral, não servindo para analisar apenas elementos isolados 
como cores, paredes ou painéis. 
O propósito desta checklist, ao ser desenvolvida no âmbito desta investigação 
seria para implementar em uma ou mais organizações portuguesas e, 
consequentemente, validar o efeito da mesma. Uma vez que essa implementação não 
foi possível devido ao tempo em que a investigação foi desenvolvida e, ainda, tendo em 
conta a pandemia, o instrumento serve para investigações e trabalhos futuros e, até, 










7. CONCLUSÕES, DISCUSSÃO E CONSIDERAÇÕES FINAIS  
Proporcionar a felicidade e aumentar a satisfação com o ambiente físico de 
trabalho tornou-se, na prática, uma estratégia imobiliária corporativa importante. 
Sendo que colaboradores felizes envolvem-se mais com a organização e têm mais 
sucesso no trabalho (Myers & Diener, 2018), no qual as organizações conseguem 
maximizar o potencial dos seus colaboradores (Bennett et al., 2017). 
Entre nova tecnologia, novos postos de trabalho, a imersão de novas gerações e 
a evolução de prioridades corporativas, o negócio irá mudar muito rapidamente. E isso 
significa que a liderança corporativa deve responder, adaptar-se e envolver-se na 
mesma velocidade. Isto também se aplica aos espaços de trabalho. Na era digital, o 
escritório já não é só um espaço físico, mas um caminho para o preenchimento e 
crescimento dos colaboradores onde a tecnologia mudou a forma como o sucesso é 
visto (CBRE, 2020).  
O teletrabalho, tendo sido ele também forçado pela pandemia (CBRE, 2020), 
veio influenciar a forma como o trabalho é percebido tendo sido inicialmente induzido 
pelo crescente custo e tempo associados ao deslocamento para o trabalho (Harris, 
2016), no entanto isto não quer dizer que os escritórios corporativos vão deixar de ser 
uma opção, pelo contrário.  
De forma a ir de encontro às expectativas e encorajar a interação presencial, os 
empregadores devem criar espaços que cultivam a produção criativa de colaboradores 
altamente qualificados e que os faça sentir valorizados e produtivos enquanto lá 
permanecem (HBR, 2018). Isto implica fornecer aos colaboradores um maior 
sentimento de bem-estar e pertença e uma verdadeira hipótese de se envolver com a 
cultura da organização. 
Parte disto, envolve algumas cortesias básicas que se estão a tornar 
comodidades nos espaços mais modernos, tais como espaços de convívio, digitalização 
dos espaços com acesso a mais tecnologia recente, entre outros que maximizam a 
produtividade e proporcionam o bem-estar e a consequente felicidade. Sendo que 









parceria, ou até criam ginásios no escritório, de forma a reduzir os impactos corporais 
e a estimular o corpo e mente dos seus colaboradores (Durham, 2020). 
A partir deste estudo foi possível perceber que a felicidade e o bem-estar são 
influenciados pelo ambiente físico do espaço de trabalho. No entanto, este não é 
composto só de elementos físicos, sendo dependente de fatores como a flexibilidade 
laboral, a abertura/transparência entre os recursos humanos e a chefia, a correta 
gestão de tempo, entre outros. 
Neste sentido, a implementação de um plano de ação para proporcionar o bem-
estar e felicidade dos colaboradores pode ser considerada uma mais valia e uma 
estratégia da organização a fim de melhorar a produtividade, qualidade de trabalho e 
envolvimento do seu cliente interno, tornando-se imprescindível para as organizações 
que pretendem inovar e acompanhar o mercado. 
De qualquer das formas, é preciso ter em conta que os elementos base do 
escritório são os mais importantes para os colaboradores (Vischer & Wifi, 2015) sendo 
considerados como os maiores influenciadores no desempenho, felicidade e bem-estar 
dos colaboradores, enquanto que a implementação de espaços dedicados a fitness, 
entre outras tendências dos últimos anos, são consideradas triviais (Meister, 2019). Ou 
seja, antes de uma organização querer inovar no seu espaço deve, primeiramente, 
melhorar a base dos elementos e já aí terá retorno por parte dos seus colaboradores. 
Para as organizações, o espaço de trabalho será cada vez mais uma estratégia 
corporativa fulcral, auxiliando o recrutamento, eficiência e eficácia, ao contribuem 
para a felicidade e o bem-estar gerais daqueles que os ocupam (CBRE, 2020). 
Tal como referido como o formato mais favorável para os escritórios do futuro, 
neste momento, 70% dos escritórios são de plano aberto (open-plan offices) e este pode 
ser fantástico mas precisa de ser implementado corretamente, com a produtividade e 
a felicidade dos colaboradores em mente (Jensen, 2019).  
Resumindo, o design do espaço de trabalho influencia positivamente a saúde, 
bem-estar, satisfação e desempenho dos funcionários. Existe um enorme potencial 
para melhorar e causar um impacto positivo no bem-estar dos funcionários através do 
design centrado no ser humano, no qual, mesmo que uma organização não tenha 









ambiente físico no escritório e contribuir para a felicidade dos seus colaboradores 
(Kohll, 2019). 
7.1. Passos para o futuro – os novos cargos profissionais 
As mudanças no espaço de trabalho exigem um novo cargo de chefia para o 
encarregar, que tem vindo a ser referido como Chief Places Officer (CPO), que visa  
transformar negócios e edifícios, mas, também, a forma como as pessoas trabalham 
em conjunto de forma a criar uma força de trabalho verdadeiramente digital (CBRE, 
2020). Ainda segundo o estudo, o CPO deve conter como habilidades:  
(1) Comando superior do negócio principal – capaz de rastrear as macro e micro 
tendências e fatores que afetam o setor, incluindo o cenário competitivo e todas as 
questões regulatórias e geopolíticas;  
(2) Perspicácia financeira – Deve apresentar argumentos de negócios para 
estratégias centradas no funcionário ou de aquisição de talentos e fazê-lo de maneiras 
economicamente sustentáveis;  
(3) Experiências excecionais a nível colaborativo e de parceria – capaz de 
alavancar os principais parceiros estratégicos e formar facilmente coalizões com 
colegas e colegas, especialmente entre funções;  
(4) Um visionário nativo – capaz de reunir várias gerações na força de trabalho 
e desenvolver estratégias para satisfazer a todos. Vê a tecnologia de maneira disruptiva 
e reconhece os benefícios de adotá-la; 
(5) Fortes habilidades de liderança, mas com ênfase em corações e mentes – 
capaz de comunicar a ideia de que "lugar" é mais do que um local. Deve ser a 
experiência toda, em vez de apenas “manter as luzes acesas (CBRE, 2020). 
No entanto, também tem vindo a ser referido o Chief Happiness Officer (Araujo, 
2020), que se preocupa com o bem-estar dos colaboradores e visa criar estratégias para 
tal. No entanto, estas duas funções emergidas podem ser consideradas como uma 
reformulação do Gestor de Marketing Interno: este já tem intrinsecamente a 
preocupação pela satisfação e estar-estar do colaborador, no qual é acrescida a 









7.2. Principais contributos e recomendações da investigação  
Relativamente aos contributos, pretende-se fornecer algumas orientações para 
o Gestor de Marketing Interno e para as organizações portuguesas que pretendam 
adotar a felicidade organizacional no escritório. Embora deva ser na ótica de um GMI, 
a ideia é que este profissional adote uma lente de felicidade organizacional quando 
analisa e desenvolve um diagnóstico de marketing interno e que também, abrindo os 
seus horizontes para o bem-estar físico nos espaços de trabalho.  
É de salientar que a presente investigação se trata de um estudo futuro, no qual 
é possível refletir e projetar. Neste sentido, os contributos apresentados neste capítulo 
resultam de um estudo prospetivo do que consideramos que pode ser feito, embora não 
sejamos especialistas, mas, através de todo o processo do presente estudo, foi possível 
desenvolver uma visão bastante integrada do tema.  
O marketing interno, por si só, é uma área recente em Portugal. Sendo que a 
preocupação com o bem-estar e felicidade do cliente interno das organizações 
(colaboradores) é ainda mais recente. E a preocupação com o bem-estar a nível físico 
do cliente interno nos escritórios, é ainda mais particular, apesar de ser um tema 
debatido na literatura e de existir um historial na QVT e no movimento das relações 
humanas, ultimamente tem sido bastante esquecido. 
Neste sentido, e face a este estudo, foi desenvolvida uma checklist de afirmações 
e cuidados (através dos contributos dos especialistas) para os empresários e empresas 
portuguesas que pretendem orientar a sua direção para a felicidade organizacional, 
mais especificamente, no local laboral (Anexo I). 
Com isto, pretende-se que o GMI, ao iniciar este processo, desenvolva uma 
análise organizacional (diagnóstico de marketing interno) no qual implementa a 
checklist facultada por esta investigação e no qual verifica até que ponto é que os 
elementos da checklist já estão a ser implementados na organização em questão. Em 
seguida, propõe-se colmatar as falhas dos elementos não existentes tendo de ser 
adaptado a cada organização. Caso sejam muitos os elementos em falha, é possível 
desenvolver um questionário para os colaboradores, de forma a compreender quais os 
elementos considerados mais importantes para a promoção do seu bem-estar e 










Estamos a viver num mundo de integração: de base de dados, de organizações, 
de protocolos, parcerias, entre outros. Cada vez mais se denota a importância da 
integração e a investigação não deve fugir a esta tendência.  
Durante muitos anos as áreas de investigação andaram de costas voltadas, 
estando apenas dedicadas à sua área em questão, considerando que cada área deve 
investigar aquilo a que, comumente, se propõe. Sendo que este raciocínio ainda está 
muito enraizado nos dias de hoje.  
No entanto, existe uma grande mais valia na multidisciplinariedade: é 
necessário que as áreas se integrem e compatibilizem, de forma a criar conhecimento 
mais rico e melhorado relativo às problemáticas. Assim, a título de exemplo e tendo em 
consideração as áreas envolvidas neste estudo, os arquitetos não podem continuar a 
desenvolver o seu trabalho considerando apenas os pilares da sua área, no qual, em 
seguida, surgirá um psicólogo a tentar alinhar mais o espaço ao bem-estar dos 
colaboradores, assim sucessivamente.  
Neste sentido, propõe-se que, tal como neste estudo, as investigações futuras 
contenham investigadores diversificados, desde que estes façam sentido para a busca 
de respostas da problemática em específico. Desta forma, os problemas são observados 
de várias perspetivas, as investigações tornam-se mais dinâmicas e os resultados mais 
enriquecedores, colmatando possíveis limitações. De forma geral, proporciona a maior 
qualidade dos estudos, proporcionando melhor conhecimento, maior dinamismo nas 










8. LIMITAÇÕES E PISTAS PARA INVESTIGAÇÃO FUTURA 
A primeira limitação tem como base o facto deste projeto de investigação ter 
sido desenvolvido em momento de pandemia que resultou em isolamento. Uma vez 
que foi utilizado um método de previsão de futuro e dado ao momento vivido e porque 
os especialistas são seres humanos, houve alguma dificuldade dos especialistas se 
projetarem no futuro, de forma a criar cenários.  
Outro entrave foi o facto de ser um tema muito pouco trabalhado em Portugal e 
os especialistas não se sentirem por dentro do tema e suficientemente confortáveis 
para contribuir com informação mais enriquecedora para a investigação.  
A metodologia utilizada teve as suas limitações, nomeadamente em conseguir 
os especialistas adequados e que os mesmos estivessem disponíveis para participar no 
estudo. Além disso, existiu alguma dificuldade em desenvolver questionários breves e 
concisos para conseguir respostas claras, embora de resposta aberta, de forma a não 
tomar muito do seu tempo dos participantes.  
Em todo o estudo, a maior limitação foi motivar os especialistas a responder aos 
questionários, possivelmente devido à existência do Covid-19 e a consequente 
adaptação ao teletrabalho imposto pela mesma, pois alguns especialistas informaram 
que estavam sem tempo para responder. Isto resultou em não respostas (questionários 
não devolvidos ou com respostas sem o desenvolvimento necessário). Além disso, foi 
necessário recorrer a várias formas de contacto, uma vez que foi difícil obter os 
contactos pessoas (e-mail) dos mesmos, além dos reforços de resposta efetuados. E, 
ainda, angariar novos especialistas em condições adversas, devido às desistências. 
A desvantagem da utilização de uma técnica dos Future Research Methods é o 
facto de não ser capaz de produzir informações totalmente precisas ou completas 
relativamente a algum evento ou situação, neste caso, para o estudo. 
Devido ao estado do país, não foi possível desenvolver a Fase 4 do design da 
metodologia, ou seja, aplicar a Happy Office Checklist nas organizações portuguesas. 
E, também, tendo em conta os prazos de entrega do estudo, uma vez que seria 









Em investigações futuras, recomenda-se a aplicação deste método a um maior 
número de especialistas, com posterior aplicação de escalas para cada tópico 
emergente, de forma a obter um produto final mais fidedigno a nível de importância 
dos tópicos, criando mais uma ronda de questionários para tal. Sendo aconselhável a 
aplicação com especialistas internacionais de forma a obter diferenças, ou não, de 
pensamentos e/ou considerações por parte dos especialistas. 
Além disso, podem ser desenvolvidos estudos aplicando a escala de Likert, com 
pessoas que trabalhem em ambiente de escritório e validar o quão importante é cada 
um dos parâmetros referenciados na Happy Office Checklist. Esta também pode ser 
uma forma de aplicação nas organizações, de forma a adaptar os elementos à 
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Anexo A – Abstract submetido para validação do 2nd International Congress of Health and 
Well-Being Intervention 2021  
  
2nd International Congress of Health and Well-being Intervention, on June 5 and 6, 2020, Instituto Piaget University Campus of Viseu   
 
 
Os escritórios do futuro e a felicidade organizacional: 
Uma Revisão Sistemática da Literatura 
 
Introdução: A satisfação e o bem-estar laboral são fatores fulcrais para a competitividade e sucesso das 
organizações e têm vindo a ser reenquadradas no construto da felicidade organizacional (FO) (Fisher, 2010; 
Harris, 2018). Por seu turno, as condições físicas de um espaço de trabalho afetam a saúde física e mental dos 
trabalhadores e os seus impactos têm vindo a ser estudados de forma multidisciplinar (Veitch, 2011).  
Objectivos: Este estudo visa apurar as características dos espaços de trabalho/OfficeSpaces/Escritórios que 
impactam a FO, relatadas pelas ciências. 
Métodos: Optou-se pela 'State-of-the-arte review' (Grant & Booth, 2009), usando a Scopus e a pergunta de 
investigação (PI): ‘Quais as características e elementos físicos dentro e fora do escritório que influenciam a 
felicidade organizacional’. As palavras-chave foram: bem-estar, satisfação no trabalho, escritório e felicidade 
organizacional (português e Inglês). Foram incluídos artigos científicos desde sempre, com revisão de pares e a 
nível mundial e excluídos livros, teses outras línguas e publicações que não respondiam à PI.  
Resultados: Emergiram 50 publicações contudo apenas 13 respondiam à PI e após aplicação dos critérios de 
inclusão e exclusão, foram incluídas 4 publicações. As principais conclusões são: (a) o ruído e os elementos 
móveis do escritório são os parâmetros de maior insatisfação, comprometendo a concentração e trabalho 
mental produtivo além da alta incompatibilidade ergonómica; (b) a luz natural é um fator central para o bem-
estar em estudos de autorrelato, (c) a presença de plantas vivas dentro do escritório torna os colaboradores 
felizes, (d) a temperatura é um fator importante na satisfação e interfere diretamente a produtividade.  
Conclusão: A investigação foca as tipologias de escritórios ou elementos isolados e existem parcos estudos 
sobre outros componentes como música, cores/semiótica, openspace, escritórios moveis/flexíveis, 
componentes Digitais, entre outros e urge avançar com a investigação e intervenção em saúde ocupacional 
(Araújo, Ferreira & Fernandes, 2016). 
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Anexo D - Convite base para participação no Painel Delphi 
Exmo Srº/ª Drº/ª (nome do/a especialista), 
Espero que esta mensagem o/a encontre bem de saúde, dado o panorama atual 
nacional. 
Estou a contactá-lo/a, pois no âmbito da minha investigação de Mestrado e, após 
pesquisas no mercado, identifiquei-o como um dos Experts dos quais eu gostaria de 
obter opinião, e por isso, gostaria de lhe fazer esse convite. 
A minha dissertação está relacionada com os escritórios do futuro com enfoque nos 
que promovem a felicidade organizacional, utilizando o Método Delphi (painel de 
experts de múltiplas áreas de especialização em torno de uma temática, desenvolvido 
usualmente em 2 a 3 rondas de forma a obter uma resposta sobre o FUTURO de 
determinado assunto). 
Após alguma pesquisa venho então convidá-lo/a como Expert na área da 
Arquitetura, que considero um dos pontos fulcrais. O seu contributo passa por uma 
breve (5 a 10 minutos) resposta neste questionário de apenas 2 perguntas: 
https://forms.gle/UFtrnY13b6db3sVx5 
ID para formulário: X 
Nesta primeira ronda precisamos recolher as respostas de todos os especialistas até 
ao dia 13 de Maio. Podemos contar consigo? 
A supervisora desta dissertação de mestrado é a Professora Doutora Patrícia Araújo, 
cujos contactos encontra abaixo, caso desejo obter algum esclarecimento 
institucional. 
Agradecemos, desde já, a sua disponibilidade e ficamos a aguardar uma resposta da 
sua parte. Qualquer questão, disponha em contactar-me via Tel. 934089101. 
 
Os melhores cumprimentos e votos de boa semana, 
























Anexo F - Respostas dos especialistas da Ronda I Delphi 
Questão 
6. Na sua área de especialização, quais os Pilares, Filosofias ou Componentes essenciais dos escritórios 
(OfficeSPACE) do FUTURO que promovem a felicidade organizacional? 
Respostas E1 - Escritórios "open-space" com mobiliário flexível (mesas de trabalho que se possam movimentar e adaptar 
à fisionomia do utilizador) que proporcione o trabalho colaborativo.  
E2 - Iluminação, qualidade do ar e temperatura, stresse electomagnético, poluição sonora, conforto, disposição 
do mobiliário e cores 
E3 - Ambientes alternativos e confortáveis que permitam a convivência e a troca de ideias e de experiências 
entre as pessoas durante o horário de trabalho. 
E4 - Sustentabilidade Social, Ergonomia Participativa, Flexibilidade Laboral, Desenvolvimento individual de 
Competências suportado pela organização 
E5 - A flexibilidade foi e continua a ser a base de qualquer espaço para escritórios bem desenhado. A 
adaptabilidade dos espaços pode ir ao encontro das necessidades (as quais alteram com grande velocidade) e 
criar as melhores condições para o trabalho. 
E6 - Abertura, flexibilidade, digitalização, transparência 
E7 - Neste teletrabalho acabamos por não interromper o trabalho estando este em constante contínuo com 
apenas algumas horas de sono pelo meio. Neste caso concreto não é o que se pretende para uma Felicidade 
Organizacional. Mas também não é o que se verifica presentemente, na maior parte, dos espaços comuns de 
trabalho. Também estes muito compartimentados onde os liders quase segregam os colaboradores, sendo estes, 
por vezes, retidos em cubículos em permanente isolamento. Pelo contrário devem ser ergonómicos, bem 
conectados e desenhados para facilitar a interacção e a conectividade. São necessários espaços colaborativos que 
permitam as equipas, pequenas ou grandes, reunirem, discutirem, resolverem problemas e criarem soluções. O 
espaço de trabalho deve incluir elementos com cores, texturas, qualidade do ar e ergonomia para proporcionar 
toda a comodidade. As equipas devem ter opções de ambiente onde este espaço proporcione e fomente um estilo 
de vida saudável. A qualidade do ar é outro aspeto importante, pois o aumento do dióxido de carbono e outros 
gases nocivos causam queda de concentração e uma consequente redução de produtividade. É necessário, pois, 
que os espaços permitam a circulação das pessoas e evitem que estas permaneçam horas seguidas sentadas à 
frente de uma secretária ou computador. A iluminação emitida pela luz solar é alterada com as várias horas do 
dia, bem como com as estações do ano. Isto são fatores fundamentais para que seja mantido o ritmo biológico. 
Assim através da inteligência artificial este fator deveria ser considerado para criar uma iluminação artificial 
que funcionasse de igual modo.  
E8 - Normalmente as empresas com uma Cultura Organizacional forte, verdadeira e bem estabelecida têm mais 
facilidade em engajar seus colaboradores. Além disso, destaco o fato de ter um propósito que inspire as pessoas 
como fundamental. Hoje, todos querem sentir que seu trabalho contribui para algo maior e isso terá cada vez 
mais influência na felicidade. 
E9 - Organização, gestão do tempo, e equilíbrio entre trabalho e vida pessoal. 
 
Questão 7. Considerando a Felicidade Organizacional, em que direção pensa que irão evoluir os Espaços físicos 
LABORAIS (apenas escritórios)? Que cenários a nível MUNDIAL e, mais especificamente a nível NACIONAL? 
Respostas E1 - Os espaços laborais terão de evoluir para uma maior flexibilidade e adaptabilidade ao trabalho colaborativo. 









interativos que proporcionem o trabalho colaborativo com pessoas em teletrabalho), com áreas de lazer e com 
mobiliário informal. 
E2 - Home office 
E3 - Tanto em nível mundial, quanto nacional, os ambientes se tornarão cada vez mais simples, confortáveis, 
coloridos, colaborativos e interativos. 
E4 - Hot-desking e work-from-anywhere implicam a permanência opcional no escritótio físico com o seu 
consequente down-sizing e tendência para a eliminação do espaço individual permanente 
E5 - Serão cada vez mais flexíveis e mais pequenos, uma vez que muito do trabalho será realizado desde casa. 
E6 - Com o avanço da digitalização e a necessidade felicidade organizacional, os escritórios do futuro irão ser 
espaços de convívio e socialização para os colaboradores. O trabalho remoto tem vindo a assumir uma 
importância cada vez maior pela procura de talento (e agora uma realidade que se estende aos sectores mais 
tradicionais e conservadores pela crise do COVID-19) e os escritórios do futuro serão pontos de encontro para 
uma actualização necessária de equipas ou de trabalho necessário em campo. A nível mundial, esta é uma 
realidade a avançar fortemente, sobretudo nos sectores que dependem ou que nasceram da digitalização. 
Contudo, quer a nível mundial, quer a nível nacional, há ainda um longo caminho a percorrer para que tal seja 
possível e por forma a atribuir ao colaborador as condições necessárias. 
E7 - Julgo que o formato open space será necessário para adoções sucessivas na Felicidade Organizacional de 
forma a contribuir para um maior sucesso empresarial, pois permitirá compensar os colaboradores que 
desempenham um papel fundamental no processo produtivo, incentivando-os a desenvolver as suas 
competências, e por outro lado, conseguir obter um retorno ainda maior num futuro próximo. 
E8 - Acredito que o trabalho será visto, de fato, como parte fundamental da vida das pessoas e, por esse motivo, 
vida pessoal e trabalho estarão mais em sintonia. Penso que os espaços físicos, sempre que possível, evoluirão 
para um modelo híbrido entre home-office e trabalho presencial, com jornadas mais flexíveis e estruturas que 
permitam uma certa personalização por parte do colaborador. A meu ver, as estruturas físicas serão mais 
pensadas como pontos de encontro para troca de ideias, eventos corporativos e valorização da cultura 
empresarial, do que para a realização do trabalho em si. Isso, é claro, falando em trabalhos administrativos, que 
são realizados em escritórios. 
E9 - Espaços físicos mais "saudáveis", versáteis e sustentáveis. 
 
Questão 
8. Tem CONTRIBUTOS adicionais? Se sim, por favor, deixe-nos as suas reflexões, conselhos, sugestões etc! 
(Quer da sua experiência profissional, das suas leituras, reflexões e estudos que tenha consultado, opiniões, etc) 
Respostas E1 - Espaços arquitetónicos capazes de proporcionar aos seus utilizadores o desenvolvimento de uma atividade 
profissional autônoma, mas, simultaneamente, interligada com o Mundo. Utilizadores que possam trabalhar 
com uma nova realidade real e virtual. Objetos, pessoas, cenários verdadeiros e virtuais, num diálogo constante. 
Paredes e painéis com Imagens digitais que proporcionarão ambientes sempre diferentes, de acordo com as 
necessidades dos utilizadores e também da personalidade que estes pretendem transmitir a quem estão a 
contactar. Os escritórios do futuro serão concebidos para criar ambientes que podem ser partilhados pelas redes 
sociais como o Instagram, Facebook ou Twitter, que personificam ou criam uma hipotética personalidade dos 
seus utilizadores. 
E2 - São raros os epaços em co-work com boas condições  
E3 - Não 
E4 - O escritório e os locais de trabalho físicos serão cada vez mais atraentes para motivar o trabalhador a visitar 









do trabalhador motivando-o a paermanecer, a visitar e a interagir com colegas no mesmo espaço tendo em conta 
a míriade de opções para espaço de trabalho (doméstico, comunitário, flexibilidade de horário, etc.) 
E5 - Serão mais um lugar de encontro entre os trabalhadores da empresa, para criar e manter a "cultura de 
empresa" do que lugares de trabalho fixos. 
E6 - Eficiência, inovação, segurança e proximidade serão outros aspectos que parecem estar no foco da 
concepção dos escritórios. O escritório é um reflexo da estratégia da organização relativamente aos seus 
colaboradores e assegurar estes aspectos parece ser comum. 
E7 - Os millennials esperam esse tipo de ambiente, mais colaborativo e interativo, das empresas nas quais 
trabalham ou pretendem trabalhar. Isso passou a fazer parte da proposta de valor das empresas. 
E8 - No momento, assim como muitas pessoas, estou vivendo uma situação de home-office forçado. Isso acabou 
contribuindo muito para a minha felicidade enquanto colaborador, pois sempre fui um defensor da prática. 
Como acredito que o ambiente de convívio também é importante, acredito no modelo híbrido que citei acima, 
com alguns encontros na sede da empresa e a liberdade para as pessoas trabalharem onde mais se sintam à 
vontade. 











Anexo G - Mensagem base para participação Ronda II Delphi 
Exmo Srº/ª Drº/ª (nome do especialista), 
Estou a contactá-lo/a novamente no âmbito da sua participação na minha 
investigação de mestrado. 
Agradeço, desde já, a sua colaboração e interesse no estudo. 
Seguimos agora para a ronda II do método de Delphi. O seu contributo é essencial e 
passa por uma breve (5 a 10min) resposta a apenas 2 perguntas: 
https://forms.gle/t5WCR4xezWFSdDyc7 
ID p/ formulário: E8 
Pedimos a sua colaboração para a continuidade e encerramento deste processo até 
ao dia 21 de Junho. De forma a conseguirmos finalmente rematar e criar o nosso 
paradigma/modelo em conjunto. 
 
Os melhores cumprimentos e votos de boa semana, 



































































































2.	 Para	 esta	 investigação	 foi	 desenvolvida	 uma	 revisão	 sistemática.	 Um	 dos	 pontos	 considerados	 relativos	 à	
promoção	do	bem-estar	e	felicidade	dos	colaboradores	(não	referido	pelos	especialistas)	é	a	aplicação	de	plantas	
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